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ONSOZ

1970 ve 1980’lerde kurumsal yoOnetim arastirmalar1 genelde A.B.D.
sirketlerini ele almistir. 1990’11 yillarda arastirmalar Ingiltere, Almanya ve Japonya
gibi diger gelismis ekonomilere yayilmistir. Son yillarda ise hem geligmis tilkelerde
hem de gelismekte olan iilkelerde kurumsal yonetim arastirmalar1 biiyiik artis
gdstermistir. Is diinyasinda, son 20-30 yildir Dogu Asya, Rusya ve Brezilya’da ve
gerekse de ABD ve Avrupa’da biiyiik isletme skandallar1 yasanmistir. Meydana
gelen bu ekonomik krizler yonetim sistemleri tizerinde daha ¢ok tartisiimasini
saglayarak, bir ¢0ziim yolu olarak kurumsal yonetisim konusunu giindeme
getirmistir.

Kurumsal yoOnetim kavrami; finans, ekonomi, muhasebe, hukuk, yonetim
ve oOrgiitsel davranig gibi birgok farkli  disiplin arasindan ¢ikmis olmasi
nedeniyle; bir sirketin performansini arttirabilmesi ve siirdiiriilebilir hissedar
degerini  saglayabilmesi amaciyla, organizasyonun yonetilmesi ve kontrol
edilebilmesi i¢in olusturulan Sistemler ve siiregler biitiinii olarak ele alinmaktadir.
Bu kapsamda yonetim yapilarmin etkinligi, sirket raporlama sisteminin
yeterliligi ~ ve gilivenilirligi  ile risk yoOnetim sistemlerinin  verimliligini
biinyesinde barindiran yonetici rollerini kapsamaktadir. Kurumsal yonetimin i¢
mekanizmalarindan olan yonetim kurulu sirketin hedeflerine ulagsma derecesini,
faaliyetlerini ve gegmis performansini takip eder. Yonetim kurulu faaliyet
sonuglarinin ve finansal durumunun yansitilmasinda, mevzuata ve uluslararasi
muhasebe standartlarina uyulup uyulmadigmi etkin bir sekilde gbézden gegirir.
Ayrica sirketin risk yonetimi ile i¢ kontroliinden sorumludur.

Belirtilen temel kurumsal gorevler, elbette etkin bir yonetim kurulunu gerekli
kilmaktadir. Kurulu olusturan iiyelerin sahip oldugu 6zellikler, yapilacak her tiirli
yonetimsel katkinin, katma degerin, gelisimin ve idamenin Oniinii agacaktir. Zaman

zaman ve/veya periyodik olarak yapilacak performans degerlendirmeleri ile nerede



oldugumuzu, bizden isteneni yapip yapamadigimizi ve eksiklerimizi ¢ok daha rahat
bir sekilde gorebilir ve gelisime acik hale gelebiliriz.

Yonetim kurullart ile ilgili yapilan ¢ogu c¢alismada, yonetim kurulunu
olusturan iiyelerin 6zelliklerine degil, yonetim kurulunun biiytikliigi, liderlik yapisi
ve iiyelerin kurumsal aidiyetleri gibi yonetim kurulu 6zellikleri ile yonetim kurulu ve
firma performansi arasindaki iliskiye odaklanilmistir. Halbuki yonetim kurullarinin
etkisinin anlasilmasinda, oncelikle bu kurullarin 6rgiit yonetimine katki saglamak
icin birikim ve yeteneklerini birlestiren farkli bireylerden olustugunun siirekli géz
ontinde tutulmasi gereklidir.

Bu calismada oncelikle, yonetim kurulunun yapisal 6zelliklerinin yani sira
yonetim kurulu tiyelerinin 6zellikleri incelenmektedir ve yonetim kurulu tiyelerinin
demografik farkliliklarinin kurul performansina etkisine odaklanilmaktadir. Yonetim
kurulu siireci ¢er¢evesinde, kurul iiyelerinin iliskilere yonelik farkliliklari ile goreve
yonelik farkliliklar1 birbirinden ayirt edilmekte ve yonetim kurulu iiyelerinin
ozelliklerinin kurul performansina etkisi degerlendirilmektedir.

Tez calismama degerli katkilarda bulunan ve 6grencisi olmaktan gurur ve
onur duydugum ve yaptigim ¢alismada ne zaman ve nerde olursa olsun yardimini ve
destegini esirgemeyen hocam ve danigsmanim Sayin Prof .Dr.M. Zeki AKSAN ile
birlikte degerli elestirileri, yonlendirmeleri ve katkilar1 i¢in Sayin Prof.Dr.
Arman T. TEVFIK hocama siikranlarim1 sunarim.

Calismamda; Kara Harp Akademisinde biiyiik bir keyifle beraber ders yapma
firsat1 buldugum, 6zellikle ilk adimlar1 atmamda ve belirli esaslar1 olusturmamda
yardimlarin1 esirgemeyen degerli hocalarim, Prof.Dr. Muzaffer AYDEMIR’e ve
Dog.Dr. Beliz Ulgen’e tesekkiirlerimi sunarim.

Calismamin, istatistik boyutu ile analizi esnasinda gece giindiiz demeden
katkilarim1 ve destegini siirekli aldigim degerli Ars.Gor. Hasan KARABOGA
kardesime de tesekkiirlerimi bir borg biliyorum.

Isletme Fakiiltesinin degerli tiim idari personeline egitimim siiresince

gosterdikleri anlayis, destek ve iyi niyet igin tesekkiirlerimi sunarim.



Elbetteki bu tezin ve kariyerin ortaya cikisinda, kendilerinden caldigim
kiymetli zaman dilimlerine ragmen beni hem cesaretlendiren ve hem de tegvik eden
degerli esim Aytiil’e ve ¢ocuklarim Emrah Eren, Tuna Emre ile Aydan’a ¢ok

tesekkiir ederim.

Istanbul, 2016 Enver KILINC
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OZET

Arastirmanin amaci, igletmelerde yonetim kurulunun etkinligini arttirma
kapsaminda yonetim kurulu iye Ozelliklerinin yonetim kurulu performansi
tizerindeki etkisinin istatistiksel analizler cergevesinde test edilmesidir. Bu baglamda
tespit edilen alt boyutlarin kendi aralarindaki ve yonetim kurulu performansi ile olan
iliskileri ortaya konmustur. Arastirma, isletmelerde yonetim kurulu {ye
ozelliklerinin yonetim kurulu siireci baglaminda yonetim kurulu performans: iizerine
etkilerinin incelenmesine yonelik iligskisel tarama modelinde gerceklestirilmistir.

Bu arastirmanin evrenini, Istanbul’da islem goren isletmelerin ydnetim kurulu
tiyeleri, 6rneklemini ise bu isletmelerden yonetim kurulu bulunan ve ankete olumlu
yanit verecegi degerlendirilen igletmelerin yonetim kurulu tiyeleri olusturmaktadir.

Arastirmada veriler anket yontemi ile toplanmistir. S6z konusu anketin
olusturulmasinda kurumsal yonetim literatlirinde yaygmn olarak kullanilan
giivenirliligi ve gecerliligi cesitli arastirmacilar tarafindan test edilen, farkli dlgekler
temel alinarak gelistirilen 6lgek kullanilmistir. Anketin birinci kisminda 11, ikinci
kisminda 29, {iglincli ve son kisminda yonetim kurulu iiyelerinin sahip olduklari

rolleri sergileme yeteneklerini ya da rol performanslarint degerlemek icin 34 sorudan



olusan ve “kesinlikle katilmiyorum” ve “kesinlikle katiliyorum” araliginda 5-li likert
tipi bir Olgek yer almistir. Anket bizzat 6rneklemi olusturan yonetim kurullarina
web/posta ortaminda gonderilerek ve telefon ile bizzat goriisiilerek uygulanmistir.

Calismada elde edilen bulgular degerlendirilirken, istatistiksel analizler i¢in
SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for Windows SPSS v22.0 programi
kullanilmistir. Anket sonuglari, faktor analizi, regrasyon ve korelasyon analizi ile
elde edilmistir. Analiz silirecinde istatistiksel paket programi kullanilmis, yorumlar
yapilmis, sonuglar iizerinde tartigilmis ve ¢ikarimlar yapilmistir.

Arastirmanin birinci  bdliimiinde kurumsal yonetimde ©ne c¢ikan temel
bilgiler, ikinci boliimiinde kurumsal yonetim ve kurumsal yonetim ile yonetim kurulu
arasindaki 1iligkilerin kavramsal c¢ercevesi, ligiincii boliimde inceleme konusunu
olusturan yonetim kurullar1 detayli bir sekilde ele alinmig, dordiincii boliimde ise
calismanin anket ile elde edilen verileri analiz edilmis ve aragtirmanin hipotezleri ile
anket sonuclarinin degerlendirilmesi yapilmis, son boliimde ise arastirmadan elde

edilen bulgular yorumlanmaistir.
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Uye Ozellikleri, Yonetim Kurulu Performansi.
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ABSTRACT

The aim of the research, increase the efficiency of businesses in the
management committee board members within the scope of the impact on the
performance characteristics of the board is to determine the framework of statistical
analysis.

Relationships with one another and board performance of the dimensions
identified in this context were revealed. Research company board members in the
board process was carried out in the context of the relational model features the
board to examine the effects on performance.

The universe of this research, a board member of the company traded in
Istanbul, the sample is considered to create a board member of the company board of
directors of this company and who responded positively to the survey.

Research data were collected by questionnaire method. The creation of the
aforementioned survey, widely used by corporate management reliability and
validity of the literature tested by various researchers, it developed using different

scales based on the scale developed.
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In the first part of the questionnaire has 11 questions, 29 in the second part of
the third and to value the latter part of the board of talent exhibited roles owned by a
member or part of the performance consists of 34 questions and "strongly disagree"
and "strongly agree" 5-S intervals in a Likert-Type scale has taken place. Polls
personally sample boards forming the web/mail sent to the media by phone and in
person interviews were applied. The main principles of the practice, especially
studies, expected results from the study are emphasized contribution to the literature
and science of management.

When assessing the results obtained in this study for statistical analysis using
SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for Windows SPSS v22.0 program
was used. Survey results were analyzed by factor analysis, correlation and regression
analysis. Statistical software program used in the analysis process, comments made,
discussed the results and conclusions are made.

At the beginning there is a general knowledge about study, In the second part
of the study, corporate governance and the conceptual framework of the relationship
between the board and corporate management, in the third part boards of directors
constituting the examination dealt with in detail, in the fourth part the data obtained
from surveys of the study analyzed and hypotheses were evaluated with survey

results of the research, last section has reviewed the findings obtained from research.

Key Words: Corporate Governance, Board of Directors, Board Member Features,
Board Performance.
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1.  GIRIS

Sermaye Piyasast Kurulu’nun Kurumsal Yénetim Ilkeleri Raporunu ilk kez
2003 yilinda yayinladig: dikkate alindiginda, kurumsal yonetim kavraminin 6nemli
boyutta ele alimisinin yaklasik onbes yillik bir gegmisi oldugu goriilmektedir. Bu
zaman dilimi dikkate alindiginda, bu ¢alismanin, kurumsal yonetim kavraminin
olmazsa olmazi olan yonetim kurulunu olusturan iiyelerin 6zelliklerinin, kurulun
performanst ile iligkisini arastirmasi acisindan literatiire katki saglayacagi
degerlendirilmektedir.

Aslinda orgiitlerin yonetim kurullart ile ilgili olarak, 1970’li yillardan
itibaren ¢ok fazla sayida calisma yapilmasina ragmen; son yillarda, yonetim kurullar
ile ilgili akademik alanda yapilan ¢alismalar, uygulama alaninda bu konuya
gosterilen yogun ilgi ile paralel olarak gelisime gostermistir. Orgiitlerin ydnetim
kurulu yapilarini1 nasil olusturduklari, bu kurullarda hangi 6zellikteki iiyelerin yer
almasi gerektigi onemli tartigma konular1 arasinda yer almaktadir.

Yonetim  kurulu, kurumsal yonetimin girket i¢i olmazsa olmaz
mekanizmalarindan birisidir. Yonetim kurulu, sirketlerde sermayedarlar1 temsil
eden, her iilkenin mevzuatinda farkl sekillerde yer alsada ortak temel degerleri olan
ve sirket kapsaminda biitiin yetkilere sahip organ olarak tanimlanmaktadir.
Isletmeler, yonetim kurulu sayesinde iist yonetimin ve isletme faaliyetlerinin devamli
kontroliinii saglayabilmektedirler.

Yonetim kurulu ile ilgili yapilan ¢ogu ¢alismada, yonetim kurulunu olusturan
tiyelerin 6zelliklerine degil, yonetim kurulunun biiytikliigi, liderlik yapist ve iiyelerin
kurumsal aidiyetleri gibi yonetim kurulu ozellikleri ile yonetim kurulu ve firma
performansi arasindaki iligkiye odaklanilmigtir. Halbuki yonetim kurulunun etkisinin
anlasilmasinda, oncelikle bu kurulun 6rgiit yonetimine katki saglamak i¢in birikim ve
yeteneklerini birlestiren farkli bireylerden olustugunun siirekli g6z oniinde tutulmasi
gereklidir.

Yonetim kurulu bir sirketin stratejik karar alma, temsil ve en list seviyede

yiirlitme organi olarak degerlendirilir. Yonetim kurulu bu goérevini mevzuat, esas



sOzlesme, sirket ici diizenlemeler ve politikalar ¢ercevesinde yerine getirir. Etkin ve
uyum igerisinde ¢alisan bir yonetim kurulu kendi performansimmi ve sirketin
performansini artirirken, yonetim kurulundaki zaaflar ise hem kendi hem de sirket
performansini ve isleyisini tehdit eden en 6nemli unsur olarak degerlendirilmektedir.

Yonetim kurullart ile ilgili yapilan arastirmalarda, genellikle yonetim
kurullarin yapisal 6zellikleri tizerinde durulmus; orgiit ile ilgili ¢iktilar1 etkileyen
kararlar yonetim kurullarini olusturan iiyelerin gegmis deneyim ve bilgi birikimlerine
dayanarak alinmasina ragmen, bu kurullar1 olusturan tiyelerin 6zellikleri cogunlukla
dikkate alinmamistir. Yonetim kurulu iiyelerinden beklenen; degisik bilgi, goriis,
yaraticilik ve irdeleyicilik katma potansiyeli, finansal raporlar1 anlama ve irdeleme
becerisi, riskleri degerlendirme yetenegi, stratejik diisiinme becerisi, yOnetimi
degerlendirme ve motive edebilme yetkinligi ve her yil toplantilarin en az %75'ine
hazirlikli olarak katilmalaridir.

Bu calismada oncelikle, yonetim kurulunun yapisal ozelliklerinin yanisira
yonetim kurulu iiyelerinin 6zellikleri incelenmekte ve yonetim kurulu iiyelerinin
demografik farkliliklarinin  kurul —perforrmansina etkisine odaklanilmaktadir.
Yonetim kurulu siireci ¢ergevesinde, kurulu tiyelerinin iliskilere yonelik farkliliklar
ile goreve yonelik farkliliklari birbirinden ayirt edilmekte ve yonetim kurulu
tiyelerinin 6zelliklerinin kurul performansina etkisi degerlendirilmektedir.

Bu kapsamda bu tezin amaci, 6zellikle yonetim ve liderlik kavramlarinin
Ooneminin tartisilmayacak sekilde one ¢iktig1 giiniimiizde, firmalar i¢in hayati 6neme
sahip yonetim kurulu liye 6zelliklerinin kurul performansina etkisini ortay koyarak,
hem yonetim kurullar1 hem de iist kademe yonetici gruplar ile ilgili yazina katki
saglamaktir.

Calismada ele alinan arastirma sorusu; yonetim kurulunun yapisal 6zellikleri
ve yonetim kurulu tiyelerinin 6zelliklerinden cinsiyet, yas, uzmanlik alani, tecriibe ve
bagimsizlik durumunun; kurul performansina yonelik olarak stratejilerin
uygulanmasi, risk alma, yenilige acik olma ve karar verme etkinligine olan etkisidir.
Bu baglamada yonetim kurulu siirecinin bu iligkideki etkisi de ortaya konmaya

caligilmistir.



Bu tezin temel katkisina baktigimizda, yapilan g¢aligmalarda ana esaslar
genellikle kurul yapist ve firma performansi iizerinde olmustur. Bu calismada ise
yonetim kurulu performansini arttirmak ve yonetime kurumsal bir siire¢ kazandirmak
icin olusturulan igsel bir mekanizma olan yonetim kurulunu olusturan bireylerin
ozelliklerinin kurul performansina etkisi arastirilmistir. Kiiresellesme ile ¢ok hizli bir
sekilde kendini goOsteren; stratejik diisiinme, yenilik¢i ve yaratict bir 6zellige sahip
olma, risk yonetimi ile isabetli ve hizli kara alma durumu kurul performansindaki
olmazsa olmaz ilkeler olarak dne ¢ikmuistir.

Istanbul ilinde faaliyet gosteren ve calismanizin orneklemini olusturan
sirketlerin yonetim kurullar1 ve yonetim kurulu tiyeleri ile ilgili verilerin analizinden
elde edilen bulgulara gore, yonetim kurulunu olusturan tiyelerin 6zelliklerinin kurul
performansi lizerinde anlamli bir etkisinin olup olmadig1 arastirilmistir.

Bu tez bes bolimden olusmaktadir. Calismanin ilk bolimiinde kurumsal
yonetime ait temel bilgiler, ikinci bolimde 6ncelikle kurumsal yonetim kavrami ele
alinmakta ve yonetim kurulu ile ilgisi iizerinde durulmaktadir. Ugiincii boliimde,
tezin ana konusunu olusturan yonetim kurulu ele alinmaktadir. Yonetim kurulunun
yapisal ozellikleri ve yonetim kurulu iiyelerinin demografik 6zelliklerinin farklilig
ile yonetim kurulu performans: arasindaki iligki ve bu iliskiler lizerinde yonetim
kurulu siirecine vurgu yapilmaktadir. Dordiincii boliimde arastirmanin modeli ve
gelistirilen hipotezlerin sinanmasi ile ilgili aragtirma tasarimi ortaya konmaktadir.
Son bolimde ise; aragtirma bulgularinin analiz ve degerlendirmesine yonelik elde
edilen bulgular ile arastirmanin akademik literatiire ve uygulamaya yonelik katkisi
ile gelecekte yonetim kurullart ile ilgili yapilabilecek arastirmalar igin Onerilerde

bulunulmaktadir.



2. KURUMSAL YONETIMIN KAVRAMSAL
DEGERLENDIRMESI

Kurumsal yonetimin literatiirde ¢ok farkli tanimlar1 olmasina ragmen genelde
benzer ifadeleri igeren bir¢ok tanima rastlamak miimkiindiir. Kurumsal yonetim en
genel anlamda; tepe yonetiminin, yonetim kontrolii ve performansina odaklanmasi ve
sirketin (firmanin, kurumun vb.) sahipligi ile yonetim arasindaki belirlenmis iliskiler
sistemi olarak tanimlanmaktadir.

Kurumsal yonetim arastirmalari, genel olarak 1970 ve 1980’lerde ABD
sitketleri ele almarak yapilmistir. 1990’11 yillarda ise bu tiir aragtirmalar ingiltere,
Almanya ve Japonya gibi diger gelismis ekonomilere de yayilmistir. 2000°1i yillarda
ise hem gelismis iilkelerde hem de gelismekte olan iilkelerde kurumsal yonetim
arastirmalart biiyilk artis goOstermistir. Kurumsal yonetim reformlarinin modern
siirecinin, 1991 yilinda Ingiltere’de Cadbury komitesinin olusturulmasiyla basladig
ifade edilmektedir. Bu komite tarafindan, kurumsal yonetim iyi uygulamalarini
sekillendirmek ve kurumsal yonetim sistemini agiga kavusturmak igin Cadbury
Raporu 1992 yilinda yaymlanmistir. Daha sonra farkli zaman dilimlerinde ¢esitli
tilkeler tarafindan kurumsal yonetim kod ve ilkeleri olusturulmustur (Carik¢1 ve dig.,
2009).

Kurumsal yonetim kavraminin iilkemizde 6neminin anlagilmasmin yaklagik
ceyrek asirlik bir gecmisi vardir. Is diinyasinda son yillarda gerek Dogu Asya, Rusya
ve Brezilya’da yasanan ekonomik krizler ve gerekse de ABD ve Avrupa’da yasanan
biiyiik isletme skandallari, yonetim sistemleri iizerinde daha ¢ok durularak, bir
¢oziim yolu olarak ‘“’kurumsal yonetisim® konusunu giindeme getirmistir (Akinci,
2011:1). Kurumsal yonetimin temelini olusturan gesitli teoriler; temel disiplinler olan
finans, ekonomi, muhasebe, hukuk, yonetim ve orgiitsel davranis gibi bir¢ok farkli
disiplin arasindan ¢ikmistir. Kurumsal yonetim kavraminin gelisimini etkileyen
teoriler incelendiginde, bu teorilerin ortaya ¢ikisinin kurumsal yonetim kavraminin

Ooneminin anlagilmasina kiyasla ¢ok daha eski tarihlere dayandigi goriilmektedir. Bu



teoriler genel olarak; vekalet teorisi, islem maliyeti ekonomisi, hizmetkarlik teorisi,
paydas teorisi ve kaynak bagimlilig1 teorisi olarak literatiirde genis bir sekilde ele

alinmustir.

2.1.  Kurumsal Yonetimin Tanimi ve Kapsam

Kurumsal yonetim, Ozellikle sanayilesmeyle beraber etkisini arttirmasina
ragmen bin yildan fazla bir siiredir uygulanmakta ve bu alan ile ilgili yiiriitiilen
arastirmalar uzun bir siiredir devam etmektedir.

Kavram olarak kurumsal yonetimin 1980°1i yillara kadar literatiirde yer
almadig1 goriilmektedir. 1980’li yillardan sonra, bu alanla ilgili 6nemli arastirmalar
yapilmasina ragmen, kurumsal yonetim, 2000°1i yillarin baglarinda meydana gelen
kurumsal skandallardan sonra her alanda daha fazla devletlerin giindemine tekrar
gelmeye baslamistir. Giiniimiizde isletmelerin ¢evresinde ortaya ¢ikan ve hizla
degisen ekonomik kosullar, artan rekabet ve belirsizlikler isletmelerin saglikli sekilde
calismasint ve varligini tehdit etmektedir. Bu tehditlerin ortadan kaldirilmasi ve
isletmenin siirekliliginin saglanabilmesinde yonetim anlayislarinin kurumsallagsma
yoniinde siiratle degismesi veya kurumsallasmanin siiratle tamamlanmasinin
gerekliligi olmazsa olmaz bir zorunluluk haline gelmistir. Kurumsal ydnetim,
Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii (OECD), Diinya Bankasi, kurumsal
yatirimcilar, borsalar, ulusal ve uluslararasi sermaye piyasalarinin yonlendirmesiyle
bir¢ok iilkede kurumlarin yonetilis tarzini belirler hale gelmistir.

Ingilterenin kurumsal yonetisim alanindaki en 6nemli calismalari; Cadbury
Raporu (1992), Greenbury Raporu (1995), Combined Code (1998) ve Hampell
Raporunda (1998) yer alan bilgiler 1s1ginda olusturulmustur. ABD’de son
donemlerde kurumsal yonetisim alaninda yapilan diizenlemelerin en Onemlisi
30 Temmuz 2002’de kabul edilen Sarbanes-Oxley diizenlemesidir. Bu
diizenlemelerde yer alan hususlar miiteakip boliimlerde detayli olarak ele alinmistir.

Kurumsal yonetim kavrami, ortaya ¢ikan bu esaslar ¢ergevesinde, Tiirkiye’de

ilk kez 2002 yili Aralik ayinda “Kurumsal Yénetim En Iyi Uygulama Kodu:



Yénetim Kurulunun Yapist ve Isleyisi” raporuyla, TUSIAD tarafindan ele alinmustir.
Yine TUSIAD tarafindan 2003 yilinda kurulan Tiirkiye Kurumsal Yénetim Dernegi
(TKYD) ile de gesitli arastirmalar ve egitimler gergeklestirilerek, kavramin bilinirligi
artirtlmaya calisilmistir. Sermaye Piyasast Kurulu (SPK) tarafindan 2003 yilinda
yayinlanan, halka acik anonim sirketlere tavsiye niteligindeki “Kurumsal Yonetim
[lkeleri”, OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri baz alinarak olusturulmustur. Bu ilkeler
daha sonra 2005 yilinda, OECD Kurumsal Yonetim ilkeleri’'ndeki degisiklikler
sebebiyle revize edilerek tekrar yaymlanmistir.

Kurumsal yonetimin nerdeyse aynmi sozciiklerle ifade edilidgini literatiirii
inceledigimizde gormekteyiz. Tanimda one ¢ikan sozciiklerden bazilari, sirket
yonetimi, performans, kar saglama, stratejik yonetim, insan kaynaklari, yonetim
kurulu ve iist yonetim iliskisi ve sistematik bir yonetimdir. Bu ¢ercevede genel kabul
gérmiis bazi tanimlara yer verilmistir.

Dogan (2007:55) tararafindan yapilan ¢alismada, 1932 tarihli Berle ve Means
tarafindan yazilan ““The Modern Corporation and Private Property’’ adli kitabin
“Kurumsal Yonetim’’ terimine deginen ilk eser olarak kabul edildigi belirtilmistir.
Kurumsal yonetimin ilk tanimlamalarindan biri de Cadbury Raporundaki (1992)
“Kurumsal yonetim, sirketi yoneten ve kontrol eden bir sistemdir.” tanimdir.

OECD’nin tanimina gore kurumsal yonetim, bir sirketin yonetimi, yonetim
kurulu, hissedarlar1 ve diger paydaslar arasindaki bir dizi iliskiyi kapsar. Kurumsal
yonetim ayn1 zamanda sirketin hedeflerinin belirlendigi bir yapiy1 ortaya koymakta
ve bu hedeflere nasil ulagilacaginin ve performansin nasil denetleneceginin yollarini
cizmektedir. Iyi kurumsal ydnetim, ydnetim kurulu ve {ist yonetimin, sirketin ve
hissedarlarinin ¢ikarlar1 dogrultusunda hedeflere yonelmeleri i¢in uygun tesvikleri
saglamali ve etkin denetimi kolaylastirmalidir (Darman, 2009:7).

TKYD’ye gore kurumsal yonetim; bir sirketin hak sahipleri ve
kamuoyunun menfaatlerine zarar vermeyecek sekilde, mali kaynaklart ve insan
kaynaklarimi1 kendine ¢ekmesini, verimli calismasint ve bu sayede hissedarlar

icin uzun donemde ekonomik kazan¢ yaratarak istikrar saglamasini miimkiin



kilan kanun, yonetmelik ve gonillii 6zel sektdor uygulamalart bilesimidir
(TKYD Aile Anayasasi, 2012).

Cemberci’nin Ulgen ve Mirze’den aldig1 tanima gore ise kurumsal ydnetim
kavrami; “Isletmenin stratejik yonetimi ile sorumlu iist yonetimin (sdz sahipleri), bu
gorevlerini ve sorumluluklarini yerine getirirken, isletme iizerinde kendilerini belirli
nedenlerle “hak sahibi” goren pay sahiplerini, ¢alisanlari, tedarikgileri, misterileri ve
diger toplumsal kurumlarla olan iligkiler biitiinii olarak tanimlanmaktadir”
(Cemberci, 2013).

Eksi (2009:5) tarafindan yapilan ¢alismada, Kogel’den (2007) alinan tanimda
kurumsal yonetim; devlet, hissedarlar, miisteriler, ¢alisanlar ve kreditorler nezdinde,
isletmelerin miimkiin oldugu 6l¢iide dogru bilgi vermesi ve seffaf davranmasi olarak
tanimlanmistir. Yonetim kontrolii ve performansina odaklanan kurumsal yonetimin
ise sirketin yOnetimi, sirketin sahipligi ile yOnetimi arasindaki iliskiler sistemini
temsil ettigini belirtmistir.

Kurumsal yonetim bir anlamda yonetim faaliyetlerinin bir ekip tarafindan
yerine getirilmesidir. Kurumsal yonetim, bir orgiitin misyon, vizyon, strateji, yapi,
kiltiir ve liderlik bigimi gibi orgiitsel beyne ve bedene ait unsurlarin kim tarafindan
belirlenecegi ve diizenlenecegi sorularina cevap arayan bir yonetim teknigi olarak
goriilebilir (Sengiir ve Piiskiil, 2011). Kurumsal yonetisim, bir kurumun beseri ve
finansal sermayeyi cekmesi, etkin calismasi ve bodylece ait oldugu toplumun
degerlerine saygi gosterirken, uzun donemde ortaklarina ekonomik deger
olusturmasina olanak taniyan her tiirlii kanun, yonetmelik, ilke ve uygulamalar
biitlinii olarak ifade edilmektedir (Akinci, 2011:10).

Erismis (2013) tarafindan Knell’den yapilan alintiya gére yonetim; Onceden
belirlenmis davramis standartlarina uyumu ve baghligi etkilemeye yonelik
uygulamalarin diizenlenmesi  ve kontroliidiir. Kurumsal y6netim ise dnceden
belirlenmis standartlara uyum gostermeye ve bu standartlara bagliliga yonelik
olarak sirket iliskilerine uygulanan diizenleyici hiikiimlerdir. Diger bir ifade ile
kurumsal yonetim, tiim is siireclerinin ele alindig etiksel bir ¢evredir (Erismis,

2013:5).



Kurumsal yonetisim, bir kurumun hedeflerine ulagsmasi ve en {istiin
performansi gostermesi agisindan dnem tasimaktadir. Kurumsallasmadan anlagilmasi
gereken, ‘‘sistem’’ haline gelebilmektir. Her sistemde oldugu gibi, sistemin
parcalarinin, rollerinin ve gorevlerinin belirlenmis olmasi ve sistemin kendi
biitiinligii icinde isleyebilmesi gerekir. Kurumsallasma, amaclara uygun bir orgiit
yapist olusturulmasi; is ve gorev tanmimlarinin yazilmasi; i¢ yonetmeliklerin
olusturulmasi; yetki ve sorumluluklarin dagitilarak profesyonel bir yoOnetime
gecilmesi gibi unsurlara isaret etmektedir (Delotti, 2007).

Argliden (2007a:9) tarafindan ifade edilen ana esaslar g¢ercevesinden
baktigimizda, Kurumsal Yonetisim (“corporate governance”) kiiciik ve biiyiik
hissedarlar, yonetim kurulu, iist yonetim ve ¢alisanlar arasindaki iliskilerin ilkelerini,
yetki ve sorumluluk alanlarinin dagilimini ve organizasyonunu belirleyen kurumsal
yapilarin kalitesini, giivenilirligini ve seffafligin1 kapsamaktadir.

Kurumsal yonetisim, kurumsal giivenin temelini olusturmaktadir. Kurumsal
yonetimin {izerinde uzlasilmis tek bir tanimi bulunmamaktadir. Kurumsal yonetimin
tanimu ile ilgili farkli disiplinlerden gelen yazar ve arastirmacilarin tanimlamalari
azda olsa degiskenlik gostermektedir. Bu durumda da farklt meslek ve uzmanlik
alanlarindan hukukgular, iktisatcilar, girisimciler ve yoneticilerin birbirlerinden
oldukca farkli tanimlamalarina rastlanilmaktadir. Buna goére kurumsal yonetim
kavraminin temelinde sirketlerin yonetildigi ve kontrol edildigi bir sistem karsimiza
¢ikmaktadir.

Bu alanda yapilan ilk ¢alismalardan olan Cadbury ve Sarbanes-Oxley (SOX)
raporlarinda 6ne ¢ikan kurumsal yonetime yonelik {izerinde durulmas: gereken ana
hususlar asagida belirtilmistir.

Cadbury raporu 6zellikle 6 6zelligi belirtmistir;

. Objektif olabilmek icin bagimsiz icract olmayan iiyelerin daha genis
kullanimui,
. Uye ¢ogunlugu minimum ii¢ icract olmayan iiyeden olusan bagimsiz

bir denetim komitesinin tanitima,



. Ikiligi onlemek i¢in, bagimsiz ve tarafsiz Yonetim Kurulu Baskani ve

CEO arasindaki gorev ayriminin yapilmasi,

o Yonetici odil ve tesviklerini belirlemek i¢in bir ticret komitesi
kullanimu,

o Bagimsiz yeni yonetim kurulu tiyelerini sunacak bir aday komitesinin
belirlenmesi,

. En iyi uygulamalarin detayli koduna kesinlikle uyulmasi.

Sarbanes-Oxley calismasi da Cadburry raporu gergevesinde 5 ana hususa

vurgu yapmistir;

o Denetim firmalar1 bagimsizliginin giiclendirilmesi,

o Finansal tablolarin ve kurumsal agiklamanin kalite ve seffafligimi
artirmak,

. Kurumsal yonetisimi gelistirmek i¢in, kamu sirketi ¢alisanlari ve

hissedarlar1 korumak,

o Sirket yoneticileri sorumlulugunu artirmak,

o Kanunlarin  uygulanmasin1  giiclendirmek,  hileli  davraniglari
caydirmak ve cezalandirmaktir.

Yukarida belirtilen ana esaslar ve yayinlanmis c¢alismalarda o6ne ¢ikan
husularla birlikte, Erigsmis (2013:23) tarafindan yapilan g¢alismada iyi kurumsal
yonetimin basarilabilmesi i¢in bir girketin asagida belirtilen konular ile ilgili bir

durus sergilemesi gerektigi vurgulanmistir;

o Strateji,

° Yonetim,

. Sirket kiiltiiri,

o Sirket raporlama sistemi,

o Bilgi teknolojisi sistemleri,
° Yonetim kurulu faaliyetleri,

Ayni sekilde Sermaye Piyasast Kurulunun “’Kurumsal Yonetim Ilkeleri>’

dort ana baslik altinda toplanmaktadir;



o Pay Sahipleri,

. Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik,

. Menfaat Sahipleri,

o Y o6netim Kurulu,

SPK Kurumsal Yénetim Ilkeleri ve Erismis (2013)’in yaptigi calismada
belirttigi esaslar dikkate alindiginda, kurumsal yonetim, sirketlerin stratejik yonetimi
ve yonlendirilmesi ile sorumlu olan iist yonetimin bu sorumluluklarini yerine
getirirken, sirket iizerinde kendilerini belirli sebeplerle hak sahibi goren pay
sahipleri, calisanlar1, tedarik¢i, miisteri ve diger toplumsal kurumlarla olan iliskilerini
kapsamaktadir. OECD tarafindan 1999 yilinda yayinlanan ve 2004 yilinda revize
edilen kurumsal yonetim ilkeleri; etkili kurumsal yonetim icin temellerin saglanmasi,
paydaslarin haklari, paydaslara esitce davramis, menfaat sahiplerinin kurumsal
yonetimde rolli, aciklik ve seffaflik ile yonetim kurulunun sorumluluklarini
kapsamaktadir (Carik¢1 ve dig., 2009). Ust yonetimin sirketin hak sahiplerinin
cikarlar1 ve amaclart dogrultusunda yapilip yapilmadiginin, hazirlanan stratejilerin bu
misyon ile uyusup uyusmadigmin, uygulamalarin dogru yonde yapilip
yaptlmadiginin izlenmesi ve kontrol edilmesi, kurumsal yonetim kavraminin konusu
dahilinde yer almaktadir (Ulgen ve Mirze, 2007: 423).

Sonug¢ olarak, tanmimlardan g¢ikarilacak ortak noktaya goz atacak olursak
kurumsal yonetim, sirket iist yonetiminin denetlenmesi, yonlendirilmesi ve sirket
tizerinde hak iddia eden gruplarin iist yonetimle olan iligkilerinin tiimiinii kapsayan
sistematik bir dizi kurallar ve esaslar biitiiniidiir. Dogan (2007:40) tarafindan da
belirtildigi gibi kurumsal yonetimin bu kadar 6nem kazanmasinin gerekgelerinin
basinda, yliksek oranda goriilen basarisizliklar, suistimaller, yasanan finansal krizler

ve gelismekte olan ekonomilerdir.

2.2.  Kurumsal Yonetim Mekanizmalari

Kurumsal yonetim mekanizmalari, ¢esitli kontrol araglarmin sirketin etkin bir

sekilde faaliyet gOstermesini ve yoOnetimin performansini en {ist seviyeye
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¢ikarilmasini saglamak amaciyla tasarlanmistir. Bu kontrol araglarinin temel islevi,
yoneticilerin sirket amaclarina uygun olarak hareket etmesini ve sahsi ¢ikarlarinin
disinda ¢alismalarini saglamaktir.

Kurumsal yonetisim mekanizmalar1 isletme i¢i mekanizmalar ve isletme dis1
mekanizmalar olarak iki gruba ayrilmaktadir. Isletme ici mekanizmalar; yonetim
kurullari, miilkiyet yapisi, yonetici tesvik ve ticret sistemleri olarak belirtilirken,
isletme dis1 mekanizmalar ise; kontrolii ele gecirme tehditleri, yonetici emek pazari
ve yasal diizenleyici sistem olarak siralanmaktadir. Yonetim {izerinde kontrol, sirket
icindeki diizenlemeleri ifade eden igsel kurumsal mekanizmalarla saglanabilecegi
gibi, digsal kurumsal yonetim mekanizmalarini ifade eden cesitli piyasa giicleri
tarafindan da uygulanabilmektedir (Koger, 2006:33).

Kurumsal yonetim alaninda yapilan g¢alismalarda, en ©nemli kurumsal
yonetim mekanizmasinin, yonetim kurullari oldugu vurgulanmaktadir. Mali
piyasalarin kiiresellesmesi ve liberallesmesi, kurumsal yonetim ile ilgili skandallar ve
hesap verme ve seffaflik ile ilgili daha giiclii talepler, yonetim kurullarinin
gorevlerini ve islevlerini, kurumsal yonetim tartigmalarinin merkezine yerlestirmistir.
Yonetim kurulunun olusumu, iiyelerinin nitelikleri ve isleyisi biitiin diinyada kabul
edilen kurumsal yo6netim temel prensiplerinin uygulanabilirliginde onemli rol
oynamaktadir.

Sirket yOnetimini iyilestirici standartlara duyulan ihtiyacin ilk kez
Amerika’da 1970’1i yillarda Watergate Skandali ve sonrasinda yasanan yolsuzluklar
sonucunda ortaya ¢iktig1 dikkate alindiginda olumsuz gelismeler sonrasinda Ingiltere,
1980’11 yillarin baslarinda, yonetimin yeterliligini tartismaya baslamistir. Yasanan
sirket skandallarinin ardindan (Polly Peck, British ve Commonwealth, vb.) kurumsal
yonetimin temelini olusturan kurumsal yonetim mekanizmalar1 c¢alismalarina
baslanmis ve 6zellikle sirketlerin yonetim kurulu yapilanmalarinda dikkatli olunmasi
gerektigi lizerinde durulmustur.

Kurumsal yonetimin odak noktas1 yonetim kurullaridir. Yonetim kurulunun
olusumu, tiyelerinin nitelikleri, seffaf ve etkin isleyisi, adil, hesap verebilir ve

sorumluluk ilkelerine sahip bir kurumsal yonetim anlayisi getirmektedir. Biitiin
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diinyada kabul edilen kurumsal yonetim kodlari, sirketlerde yonetim kurulunun
olusturulmasi ve yonetim kurulunun hissedarlar ve diger menfaat sahipleri ile olan
iliskilerde  goérev  ve  sorumluluklarinin  diizenlenmesini  ele  almaktadir
(Darman, 2009:2).

Gerek devletin kurumsal yonetime iligkin diizenlemeleri, gerek Avrupa
Birligi uyum yasalar1 ¢ergevesinde is hayatina gelen yeni diizenlemeler, gerekse de
Tirk Ticaret Kanunundaki gelismeler Tiirkiye’deki isletmelerin  kurumsal
yonetimlerini biraz daha zorunlu hale getirmistir (Cemberci, 2013).

Tiirk Sanayicileri ve Isadamlari Dernegi’nin 2002 yilimin Aralik ayinda
yayimladign  “Kurumsal Yonetim En Iyi Uygulama Kodu: Yonetim Kurulunun

b

Yapis1 ve Isleyisi ” adli rapor, yonetim kurulunun isletmelerin en énemli stratejik
organi oldugunu belirtmektedir. Buna gore yonetim kurulunun, {ist diizey karar alma,
yiirlitme ve temsil mercii olarak isletmeyi faal bir sekilde yonlendirerek uzun vadede
hissedarlarin siirekli kazang elde etmelerini saglamak gibi 6nemli bir gérevi vardir.
Yonetim kurulu bu ana gorevine ek olarak isletmenin misterilerine, ¢alisanlarina,
tedarikgilerine ve toplumdaki diger ¢ikar sahiplerine karsi da sorumludur.

Kurumsal yonetisimin, isletmelerin ve iilkelerin biliyiime ve gelisimine,
kalkinmalarina katkida bulundugu ¢esitli calismalarda belirtilmektedir. Iyi bir
kurumsal yOnetisim i¢in yonetim kurullarmin yapisi ve isleyisi géz ardi edilemez.
Yonetim kurullari, isletme ile sermaye sahipleri arasindaki iliskileri ve isletme ile

yoneticiler arasindaki sozlesmeden dogan iliskileri koruyan bir kurumsal yonetim

mekanizmasi olarak goriilmektedir (Akinci, 2011:i).

2.2.1. Sirket I¢ci Mekanizmalar

I¢sel kurumsal yonetim mekanizmalar literatiirde gok genis bir yelpazede ele
alinmaktadir. Ornegin yénetim kurullari, miilkiyet yapis, iist yoneticilere saglanan
mali haklar ve hissedar iliskileri baslica igsel mekanizmalar olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu ¢alismada, calismanin ana hatlarina olusturan yonetim kurullarina

yer verilmistir.
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Cadbury raporu, Sarbanes-Oxley raporu, Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi
Orgiitii (OECD) kurumsal yénetim ilkeleri gibi kurumsal yonetim calismalarinda
yonetim kurullar1  6nemli yer tutmaktadir. Yonetim kurullari, sermaye yapisi,
yonetsel iicret ve tesvikler, en iyi uygulama kodlar1 baslica sirket i¢i yonetim
mekanizmalarini olusturmaktadir.

Kurumsal yonetim mekanizmasinin en 6nemli yapitasi olan yonetim kurullar
gectigimiz son yirmibes-otuz yilda sirket basarisizliklari, sirket performanslari ile
ilgili endiseler ve yonetim sorunlart gibi nedenlerle diinya ¢apinda biiyiik ilgi odag:
haline gelmistir. Yonetim kurullari, teoride kurumsal yonetimin etkin mekanizmasi
olarak ele alinsada, pratikte degeri ¢ok acik degildir. Eksi (2009:5) tarafindan yapilan
calismada i¢sel kurumsal yonetimde, yonetim kurullarinin 6neminin arttigi ifade
edilmistir. Yonetim kurulu, sirketin en list organidir. Kurulun asli gérevleri kontrol
ve danismanlik olarak belirtilmistir. Sirketin i¢ faaliyetleri ile ilgili olan kontrol
gorevi, denetim ve izleme unsurlarini, danismanhik gorevi, sirketin hedef ve
stratejilerinin belirlenmesini igermektedir. Sirketin dis faaliyeti ile ilgili olarak,
kurulun uygun kaynak temini gorevi bulunmaktadir. En 6nemli i¢sel mekanizma
olarak ortaya ¢ikan yonetim kurulu, sirketlerde miilkiyet ile kontrol ayrimindan
kaynaklanan ve hissedarlar ile yoneticiler arasinda yaganan vekalet problemlerinin en
aza indirgenmesi, sirket icindeki giic dengelerinin saglanmasi ve sirket faaliyetlerinin
denetlenmesi amacini tagimaktadir.

Yonetim kurullari, bu arastirmada temel inceleme konusu olmasindan dolayz,

ticlince boliimde genis bir sekilde ele alinmaktadir.
2.2.2. Sirket Dis1 Mekanizmalar
Sirket kontroliinii ele gecirme piyasasi, yasa ve diizenlemeler, yonetici is

giicii (emek) piyasasit ve sermaye piyasalart sirket dist yOnetisim mekanizmalar

olarak yapilan arastirma ve ¢alismalarda ele alinmaktadir.
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2.3.  Kurumsal Yonetim ve Yonetim Kurulu iliskisi

Kiiresellesme ile birlikte ortadan kalkan iilke sinirlari, bunun yaninda hizla
yer degistiren sermaye ve iilke kaynaklar1 birgok sorunu da beraberinde getirmistir.
Isletmelerin bu rekabetci ortamda ayakta kalabilmeleri ancak saglikli, seffaf,
denetlenebilir ve diiriist bir yonetim anlayisi ile miimkiin olabilmektedir.

Kurumsal yonetim tanimlarinda ifade edilen “ydnetim” kavraminin, bir
tarafin diger tarafi yonettigi bir iliskiden, karsilikli etkilesimlerin temel alindig1 bir
iligkiler biitliniine dogru doniisiimii ifade ettigi ortaya ¢ikmaktadir. Yonetim, belli
amaglara ulagsmak amaciyla yapilan planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve
kontrol faaliyetlerinin yerine getirilmesini ifade ederken, kurumsal yonetim biitiin bu
faaliyetlerin yerine getirilmesinde menfaat gruplarinin gikarlarinin, orgiitsel amaglara
ne sekilde yansitilacagi ve ne sekilde tatmin edilecegi ile de ilgilenmektedir.
Gortildiigii gibi kurumsal yonetim, yonetim fonksiyonlarini da i¢eren ancak bununla
siirli olmayan bir ana kavramdir. Buna gore, “kurumsal yonetim, bir sirketin, hak
sahipleri ve kamuoyunun menfaatlerine zarar vermeyecek sekilde, mali kaynaklar1 ve
insan kaynaklarint kendine c¢ekmesini, verimli c¢aligmasint ve bu sayede de
hissedarlar1 i¢in uzun donemde ekonomik kazang yaratarak istikrar saglamasim
miimkiin kilan kanun, yonetmelik ve ilgili goniillii 6zel sektér uygulamalarinin
bilesimdir (Delotti, 2006).

OECD tarafindan 2004 yilinda yayimlanan ¢ Kurumsal Yénetim ilkeleri’’
raporuna gore ise iyi kurumsal yonetim; yonetim kurulu ve yoneticilerin sirket ve
pay sahiplerinin menfaatlerine olan amagclarin pesinden gitmeleri i¢in dogru
tesvikleri saglamalar1 ve etkin kontrol mekanizmasina yardimer olmalari olarak ifade
edilmistir.

Kurumsal yonetim, sirketin stratejik rehberligini, yonetim kurulu tarafindan
yonetimin etkin denetimini ve yOnetim kurulunun, sirkete ve hissedarlara karsi
hesap verme yiikiimliiliigii tasimasini saglamalidir. Yonetim kurulu tyeleri, objektif

bir sekilde iyi niyetle, gerekli dikkat ve 6zeni gostererek, sirketin ve hissedarlarin
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cikarlart dogrultusunda yonetim uygulamalarini yerine getirmek zorundadir
(Karamustafa ve dig., 2009).

Finkelstein ve Hambrick (1996), yonetim kurulunu, kurumsal yonetimin kalbi
olarak ele almig ve bunun sebebini aldigi kararlara ve kurumun gelecegi ile ilgili
verdigi kararlara baglamistir. Tariq ve dig., (2014)’nin Gillian’dan (2006) aldig1
ifadede yonetim kurulunun, yonetigimin ana esasini olusturdugu ve i¢sel mekanizma
olarak yonetisimi sagladig belirtilmektedir.

Kurumsal yonetimin odak noktasinin yonetim kurulu oldugu hemen hemen
yapilan her g¢alismada vurgulanmaktadir. Biitiin diinyada kabul edilen kurumsal
yonetim kodlari, sirketlerde, yonetim kurulunun olusturulmasi ve yonetim kurulunun
hissedarlar ve diger menfaat sahipleri ile olan iliskilerde gorev ve sorumluluklarinin
diizenlenmesini ele almaktadir. Yonetim kurulunun olusumu, iiyelerinin nitelikleri,
ve isleyisi biitiin diinyada kabul edilen kurumsal ydnetim temel prensiplerinin
uygulanabilirliginde énemli rol oynamaktadir. Ozellikle yurt disinda yapilan ampirik
calismalarda “kurumsal yonetim kriteri” olarak kimi zaman “kurum ici paydaslik”,
“yonetici-hissedarlik yapis1”, “yonetim kurulu kompozisyonu/yapis1”, “sirket
sahipligindeki yogunlasma derecesi”, “paydaslik-kontrol haklar1 arasindaki iliski”,
“yonetim kurullarinda bagimsiz yonetici yapis1” vb. 6l¢iiler kullanilmistir (Glirbiiz,
2005).

Kurumsal yonetisim yazini; yonetim kurulu biyiikligiini, ikili liderlik
yapisini, bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin oranini, yonetim kuruluna bagh faaliyet
gosteren komitelerin bagimsizligini ve bilesimini yonetim kurulunun yapisal
ozelliklerinin en belirgin yonleri olarak ifade etmektedir.

Her kurum i¢in kurumsal yapilarin en 6nemli organi ve karar mercii olan
yonetim kurullarinin, hangi konulara odaklandigi, nasil ¢alistiklar1 ve kendilerini
stirekli olarak gelistirmek {lizere neler yaptiklar1 gibi konular, kararlarin ve yonetimin
kalitesini etkileyen unsurlardir (Argiiden, 2007a:10). Kurumsal yonetim sisteminde,
sirketin menfaat sahiplerinin yarar1 dogrultusunda faaliyet gdstermesinden nihai
olarak sorumlu olan organ yonetim kuruludur. Yonetim kurulu, genel kurulda

hissedarlar tarafindan kendisine verilen yetki ile onlarin menfaatini goézetecek bir
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yonetim tesis eder ve yine bu kriter uyarinca yonetimin basarisini degerlendirir
(Delotti, 2006).

Yonetim kurulu, genel kurulda pay sahiplerinin kendisine vermis oldugu
yetki dogrultusunda, mevzuat, esas sozlesme, sirket i¢i diizenlemeler ve politikalar
cergevesinde yetki ve sorumluluklarimi kullanir ve sirketi temsil eder. Bu ilke ile
kurumsal yonetim, sirketin stratejik rehberligini, yonetim kurulu tarafindan
yonetimin etkin denetimini ve yonetim kurulunun, sirkete ve hissedarlara karsi hesap
verme yikimliligiini tasimasini saglar. Yonetim kurulu tiyeleri, objektif bir sekilde
Iyi niyetle, gerekli dikkat ve Ozeni gostererek, sirketin ve hissedarlarin ¢ikarlari
dogrultusunda ydnetim uygulamalarmi yerine getirmek zorundadir (TUSIAD, 2002).

Akimer (2011:53) tarafindan yapilan ¢alismada, 2003 yilinda Finansal
Raporlama Konseyinin Higgs Raporu’nu da dikkate alarak Combined Code’u
giincelleyerek yaptigi gerekli diizenlemeleri neticesinde yonetim kurullari konusunda

ele alinan 6nemli tavsiyeler su sekilde belirtilmistir;

. Y&netim Kurulu Baskani ve Icra Kurulu Baskani ayri kisiler olmalidir,
. Y o6netim Kurulunda icraci ve icraci olmayanlar arasi denge olmalidir,
o Bagimsiz liyeler tanimlanmalidir,

o Yonetim Kuruluna bagli olarak faaliyet gosteren atama, licret ve

denetim komitesi olmak iizere ii¢ alt komite bulunmalidir.

Yonetim kurulunun bu kritik gorevleri basariyla yerine getirebilmesi, uygun
bir yapida olusturulmus olmasma baglidir. Bu yapi, yonetim kurulunun uzmanlk
alanlar1 birbirini tamamlayici nitelikte olan tiyelerden olusturulmasi ve yeterli sayida
bagimsiz liyeye yer verilmesi ile kurulabilir (Delotti, 2006). Yonetim kurulu, isletme
stratejilerini gozden gegirmek, yonetimi izlemek, isletme yonetiminden bagimsiz
olarak isletme isleri hakkinda tarafsiz degerlendirmeler yapmak, c¢ikar ¢atigmalarini
yonetmek, muhasebe, raporlama ve iletisim sistemlerinin biitiinliiglinii garanti altina
almak zorundadir.

Iyi kurumsal ydnetim, kaliplar ve yapilar ile ilgili bir kavram degildir. Iyi
kurumsal yonetim, etkin olmasi i¢in dogru olan hareket tarzlarini belirlemeye yonelik

organizasyon kiiltiiriinii olusturarak,  6zendirerek ve kolaylastirarak varliginm
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gostermelidir. Yonetim kurulunun asli gérevleri kontrol ve danismanliktir. Kontrol
gorevi, denetim ve izleme unsurlarini, damismanlik gorevi, sirketin hedef ve
stratejilerinin belirlenmesini igerir. Bu gorevler, sirketin i¢ faaliyetleri ile ilgilidir.
Sirketin dis faaliyeti ile ilgili olarak, kurulun uygun kaynak temini goérevi de
bulunmaktadir (Eksi, 2009:122).

Kurumsal yonetim literatliriinde, yonetim kurulu ile ilgili olarak iiyelerin
sermaye paylar;, Yonetim Kurulu Baskam1 ve Icra Baskani ayrimi, kurulun
bagimsizligr ve iye sayisi ile sirket performansi arasindaki iliskinin daha cok
arastirildig1 goriilmektedir. Ulkemizde SPK’nin 10.12.2004 tarih ve 48/1588 sayili
karari ile halka agik sirketlerin, Kurumsal Yonetim ilkeleri’ne uyumu ile ilgili 27
maddelik Kurumsal Yonetim Uyum Raporu’nun 18. maddesinde yonetim kurulu
iyelerinin icraci, icract olmayan ve bagimsiz iiye ayrimi yapilmasi ongorilmistiir
(SPK, 2005).

Isletmenin hayatin1 siirdiirebilmesi igin izlenmesi, yonetim kurulunun
sorumlulugundadir. Yonetim kurulu, sirkete rehberlik edecek genel stratejileri
belirlerken, sirketteki uygulamalari ve yiiriitmeyi de denetler (Gokgen ve dig., 2012).
Fonksiyonel bir yonetim kurulunun en belirgin 06zelligi, her seyden Once
yonetim(management) ile kurumsal yonetim(governance) arasindaki farki kavramis
ve bunu is gérme tarzina yansitmis olmasidir (Goziim, 2012a:4).

Ulkemizde konu ile ilgili yayimlanan en kapsamli galismalardan biri
Dr. Burak KOCER’in (2006) “IMKB’de Islem Géren Sirketlerin Yonetim Kurulu
Yapisi ve Islevleri Uzerine Bir Arastirma” adli eseridir. Kurumsal yonetim ile ilgili
caligmalardan baslicalar1 arasinda; Argiiden (2007), Dogan (2007), Delotti (2006-
2007-2008 ve 2009 arastirmalart)) ve GoOzim’in (2012, 2012a) eserleri
bulunmaktadir.

Kurumsal yonetime, isletmelerin nasil ve kimler tarafindan yonetilecegi ve
kontrol edilecegi ile baglantililigi ¢ergevesinden baktigimizda, yonetim Kurulunun
dogu Hollanda’nin Hindistan sirketlerinde 1602 yilinda kurulmasindan bu yana 400
yildan fazla var oldugu belirtilsede (Li ve dig., 2012), iilkemizde 2000’li yillara

kadar kurumsal yonetim kapsaminda yonetim kurullarini ele alan arastirma sayisi
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yok denecek kadar az olmakla beraber son yillarda, 6zellikle kurumsal yonetimin
kalbi olarak degerlendirilen yonetim kurulu ve firma performansi arasindaki

etkilesimi ortaya koymaya yonelik ¢calismalar daha ¢ok yapilmistir.

2.4.  Yazinda Yénetim Kurulu fle ilgili One Cikan Hususlar

Yonetim kurullarinin yapist ve yonetim kurullarinin kompozisyonu ile ilgili
yazinda, yonetim kurullarinin demografik 6zellikleri, biiyiikliigli ve kompozisyonu
ve bu degiskenlerin, orgiitin performansina ve orgiitiin stratejisine etkileri genel
olarak incelenmis ancak yonetim kurulunun yapisi ile kompozisyonunun Kkurul

performansina etkisine pek deginilmemistir.

2.4.1. Yonetim Kurulu Yapis1 (Kompozisyonu) ile Tlgili Yapilan

Arastirmalar

Calismamizin easasin1 olusturan yonetim kurulu kompozisyonunun ele
alindig1 caligmalara bakacak olursak, oncelikle SPK’nin hisseleri borsada islem
gdren ve IMKB-30 endeksine dahil olan sirketlere ydnelik uyguladigi “Kurumsal
Yonetim Uygulama Anketi” sonuglarina gore; sirketlerin %88’inde icrada gorevli
olan ve olmayan iiyelerin oldugu ve %42’sinde bagimsiz yonetim kurulu {iyelerinin
gorev aldigr goriilmistiir. Sirketlerin yalmizca %15°1 yonetim kurulu iiyelerinde;
bilgi, beceri, tecriibe ve egitim bakimindan bulunmasi gereken niteliklere esas
sozlesmelerinde yer verdiklerini belirtmiglerdir (SPK, 2004).

TKYD ve Boston Consulting Group’un (BCG) Eylil 2004-Subat 2005
tarthleri arasinda yaptiklart ortak calismada ise “Tiirkiye Kurumsal Yonetim
Haritas1” ¢ikarilmaya ¢alisilmistir. Bu ¢alismanin anket sonuglarina gore arastirmaya
katilan sirketlerde ortalama yonetim kurulu sayisinin yedi kisi oldugu ve bu
kisilerden birinin bagimsiz iiye olarak tanimlandigr goriilmektedir (Arslantas ve

Findikli, 2010).
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Singapur’da kurumsal yonetisimi inceleyen ¢alismada yonetim kurulu yapist,
yonetim kurulu siireci ve yonetim kurulu rol performansi arasindaki iliski
incelenmistir. Yapilan ¢alismada yonetim kurulu ile ilgili CEO ile Yoénetim Kurulu
Bagkaniikilemi, igerden ve disaridan olan iiyeler ve yonetim kurulu biyikligi
incelenmistir. Yonetim kurulu tanimi genis anlamda, yonetim kurulu yapist ve
yonetim kurulu gorev dagilimindan olusmaktadir. Boylece yonetim kurulu yapisi,
yonetim baglantilari, tiyelerin pozisyonu ve giicii ile de ilgilenmektedir (Ong,
2004:1).

Ong ve Wan (2005) tarafindan yapilan g¢alismada, yonetim kurulunun
yapisinin degil siirecinin 6nemli oldugu ortaya konmaktadir. Wan ve Ong‘un
Lawrence (1997)’ten aldig1 bilgi ¢erceesinde yonetim kurulu yapisinin goriindigii
kadar onemli olmadig belirtilmistir. Yonetim kurulu yapisinin aslinda i¢erden ve
disaridan yonetimde yer alan tyelerin farkliligini tasidigr vurgulanmistir. Yapilan
caligmada yonetim kurulu o6zellikleri agisindan, kurullarin yaklasik ylizde 30’unda
Yonetim Kurulu Bagkanligi ve CEO'su ikiliginin oldugu, ortalama yonetim kurulu
biyiikliigiiniin 7,4 iyeden olustugu, icract olmayan iyelerin oOrtalama sayisinin
5 oldugu tespit edilmistir.

Heidrick ve Struggles (2006-2007) tarafindan yapilan c¢alismada, kurulun
kompozisyonu ve yapisi incelenmis; ankete katilan kurullarin, yas sinirlamasinin
%65 oraninda oldugu tespit edilmis, bunun aksine ankete katilanlarin %78’inde
calisma stirect kisitlamasinin olmadig bildirilmistir. Ayni ¢alismaya katilan yonetim
kurulu ortalama {iye sayisinin 10.4 oldugu, i¢erden iiyelerin sayisinin 2.6, disaridan
olan iiyelerin sayisinin ise 7.8 oldugu belirtilmistir. Diger taraftan yapilan ¢alismada,
her ne kadar yonetim kurulu caligma siiresi, yas ve diger kurullarda calisma
sinirlandirilsa da ayni sekilde yonetim kurulu yapisida statii, finansal yapilanma ve
kurumun kurallarina gére de degisim gostermektedir.

Iyi Sirket Danismanlik tarafindan 2006 yilinda gergeklestirilen arastirmada,
IMKB-100 endeksinde yer alan sirketlerin %25’inin bagimsiz iiyeye sahip olduklar:
ve bagimsiz iiye sayisinin 1/3 oraninda olan sirket sayisinin %7 oldugu belirtilmistir.

Heidrick ve Struggles’in Aralik 2007 tarihinde Tiirkiye’de IMKB-30 endeksinde yer
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alan sirketlerin kurumsal yonetim seviyelerini inceledigi “Corporate Governance
Report 2009” arastirmasi sonuglarina gore yonetim kurulu liye sayisi ortalamasi 8.5
olarak ¢ikmistir. Ayni ¢calismada, Avrupa’nin on ii¢ lilkesinde yonetim kurullarindaki
tiyelerin ortalama sayisi ise 11.8’dir. Arastirma kapsaminda yer alan sirketlerin
%63 liniin yonetim kurullarinda, tek bir bagimsiz yonetim kurulu {iyesi bulunmadig:
ve Tiirk sirketlerinde bagimsiz {yeliklerin kullanom oraninin %8 oldugu
vurgulanmustir.

Deloitte’nin 128 Icra Kurulu Baskani ve yonetim kurulu iiyesiyle
gergeklestirdigi “Yonetim Kurullart 2009 arastirmasinda, sirketlerin %37,8’inin 3-5
tiyeden, %43,5’inin 6-8 {liyeden, %16,2’sinin ise 9 ve lizeri liyeden olustugu ve tiim
katilimcilarin sirketlerinde bagimsiz iiye bulundugu belirtilmektedir (Arslantas ve
Findikli, 2010).

Diiztas, (2008:40) tararafindan yapilan ¢alismada, yonetim kurulu yapisi
(Genel Miudiir ve Yonetim Kurulu Bagkani’nin ayni kisi olmasi durumu, yonetim
kurulu tiye sayist ve bagimsiz iiye orani) ve seffaflik arasindaki iliski incelenmistir.
Diiztas yonetim kurulunu dis diinya ile baglanti kuran bir mekanizma olarak
belirtmektedir. Ayrica kurulu; organizasyonu birbirine baglayan bir zincir olarak;
Ornegin bagimsiz yoneticilerin atanmasi, kurulun birbirine kenetlenmesi ve dis
diinyadaki belirsizliklere kars1 tedbir almas1 gereken bir kurul olarak gérmektedir.

Deloitte ve Capital Dergisi tarafindan 2009 y1l1 ikinci yarisinda, Tiirkiye’deki
en biiyiik sirketlerde gorev alan yonetim kurulu {iyeleri iizerine yapilan ulusal bir
ankette; calismaya katkida bulunan sirketlerin g¢ogunlugu (%44,2) yo6netim
kurullarinda {iye sayisinin 3 ile 5 arasinda degistigini, %81’inde CEOQO’larin,
%35’inde CFO’larin yer aldigini, bunun yani sira %75’inde ise bagimsiz iiye
bulunmadigini belirtmislerdir. Bagimsiz iiyesi bulunan yonetim kurullarinda ise 1
veya 2 bagimsiz liye bulundugunu ve bunlarin ¢ogunlugunun profesyonel yonetici
oldugunu belirtmislerdir.  Yonetim kurullarinin =~ %25’inde  bagimsiz  {iye
bulunmaktadir ve bu iiyelerin %30°u profesyonel yoneticidir. Ankete katilan {iyelerin
yaris1 bagli bulunduklari yonetim kurullarinda bayan iiye bulundugunu, %42’si

yabanc1 uyruklu liye bulundugunu ifade etmislerdir. Yonetim kurulunun bilesimi ve
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yapist anketine katilan yonetim kurullarinin biiyiik bir boliimiinde (%92) kurul
tiyeleri i¢in yas sinirlamasi olmadigi anlagilmaktadir. Bununla beraber, katilimcilarin
%66’s1 bagl bulunduklar1 yonetim kurullarinda ¢aligma siiresi sinirlamasi olmadiginm
ifade etmistir.

Yonetim kurulu, yoneticilerin davraniglarini izleyen ve strateji belirlenmesi
ve uygulanmasi konusunda onlara tavsiyelerde bulunan 6nemli bir mekanizmadir.
Yonetim kurulunun biytiklik, kompozisyon ya da islevi gibi gesitli 6zellikleri
yoneticilerin motivasyonunu, etkin izleme ve yoneticilere tavsiyelerde bulunma
yeteneklerini yansitabilir. Bu degerlendirmeler 1s18inda kiigiik yonetim kurullarinin
verimsiz ve biiylik kurullarin etkin oldugu soylenebilir. Bu sonu¢ kurumsal yonetim
literatiirinde yapilan ampirik ¢alismalarin aksine biiyiikk kurullarda; koordinasyon,
koordine ve karar verme sorunlarin oldugunu goéstermektedir. Andres ve Valleldo
(2008) tarafindan yapilan bu g¢alismada, sonug¢ olarak disaridan olan iiyelerin,
yonetimde verimliligi artirdigit  ve sahipler arasindaki catismayr azalttig
desteklenmistir.

Ferkins ve dig., (2009) ulusal spor kuruluslarinda yonetim kurullarinin
stratejik bakis acgilarini nasil gelistirdiklerini saptamaya yonelik yaptig1 ¢alismada,
biiyiilk yonetim kurullarinin strateji gelistirme ve uygulamada basarili oldugunu
saptamistir. Ayrica yonetim kurulu ve CEO arasinda paylasilan liderligin 6nemi ve
bu liderligi dengeleyen hususlar ile yonetim siirecine stratejinin entegrasyonu
gerekliligini saptamiglardir.

Arslantas ve Findikli (2010) tarafindan yapilan arastirmada, 2009 yilinin
liclinci geyreginde IMKB-50 endeksinde yer alan sirketlerin ydnetim kurulu
yapilanmalar1 incelenmistir. Sirketlerde yonetim kurulu iiye sayilarmin diisiik
oldugu, Yénetim Kurulu Baskan1 ve Icra Kurulu Baskani’nin farkl kisiler oldugu,
yonetim kurullarinda icrada goérevli olmayan iiye sayisinin yiiksek oldugu, bagimsiz
iye sayisinin yeterli olmadigi vurgulanmistir.

Aktas (2010) tarafindan yonetim kurulu yapisinin, oOrgiitlerin teknik ve
kurumsal ¢evre ayriminda nasil ve ne sekilde farklilastigini ortaya koymaya yonelik

yapilan arastirmada, yonetim kurulu yapist ile ilgili olarak Forbes ve Milliken
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(1999)’nin ¢alismasinda kullanilan degiskenler ele alinmis ve yonetim kurulu
demografisi, biiyiikliik, yabancilarin orani, yonetim kurulunun ve yonetim kurulu
tiyelerinin tecriibesi ve yonetim kurulu tiyelerinin isle ilgili ¢esitliligi degisken olarak
kullanilmistir.

Sener tarafindan 2009 yilinda yapilan ve Kurumsal Yénetim Ilkeleri Uyum
Raporlarinda yer alan yonetim kurullarinin yapist ve olusumu ile ilgili boliimden
faydalandigi (Bolim IV — Madde 18) ¢alismada, yonetim kurullarinin her bir iiyesi;
cinsiyet, yas, vatandaslik, egitim durumu, uzmanlik alani, meslek, sirket i¢inde ve
sektordeki kidem verilerinden olusmaktadir. (Sener, 2011:84).

Akincr (2011:155) tarafindan, yonetim kurulunun yapisal 6zelliklerinin
(bagimsizlik, biiyiikliik ve bilesim gibi) performans degiskenleri iizerindeki etkisini
ortaya koyabilmek amaciyla IMKB 100 endeksine dahil, SPK tarafindan Kurumsal
Yonetisim Ilkeleri Uyum Raporu yayinlanan, banka ve finans kurulusu olmayan,
70 aile isletmesi {izerine yapilan arastirmada bagimsiz degisken olan yonetim
kurulunun yapisal 6zellikleri onbir degiskenle Olgiilmiistiir. Bunlar; yonetim kurulu
liye sayisi, bagimsiz liye sayisi, aileden iiye sayisi, icra kurulu bagkani, kurucu icra
kurulu baskani, icrada gorevli liye sayisi, kadin iiye sayisi, ikili liderlik, murahhaslik,
alt komitelerin varlig1 ve komitelerin bagimsizlig: olarak ifade edilen yonetim kurulu
degiskenleridir.

Gokeen ve dig., (2012) tarafindan kurumsal yonetim uygulamalarinin en
onemli unsurlarindan biri olan ydnetim kurulu 6zellikleri, IMKB Kurumsal Y®énetim
ve IMKB-50 Endekslerindeki isletmeler kapsaminda incelenmistir. Calismada once
2010 yili boyunca IMKB Kurumsal Yonetim Endeksinde yer almis 24 isletme ile
2010 yil1 siiresince IMKB-50 Endeksinde bulunan ve birinci gruba dhil olmayan
29 sirketin yonetim kurulu 6zellikleri karsilastirilmistir. Yonetim kurulu 6zellikleri
acisindan IMKB Kurumsal Y6netim ve IMKB 50 Endekslerindeki sirketler arasinda
onemli farklar ortaya ¢ikmamustir.

Daha genel bir ifadeyle, Zahra ve Pearce (1989)’in verimli bir yonetim
kurulunun 6zellikleri olarak belirledikleri nitelikler, kurul yapisina dair kurul

komitelerinin sayist ve tipleri, komite {iyeligi, komiteler arasi bilgi aktarimi ve
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komite tiyeliklerinde modeller gibi diger boyutlar1 da ortaya ¢ikarmistir. Yalnizca
CEO-Yonetim Kurulu Bagkani ikiligine ve icerden ve disardan yoneticilik
durumlarina yogunlasan ¢alismalardan bazilar1, Dalton ve Daily (1999); Johnson, ve
dig., (1996); Zahra ve Pearce (1989) tarafindan yapilmistir.

Linck ve dig., (2008) yaptig1 calismada; 6rnek olarak yaklasik 7000 firmanin,
1990°dan 2004 yilina kadar olan verileri kullanilmistir. Kurumsal kurul yapisini,
egilimleri ve belirleyici etkenleri ele almislardir. Kurulan modelde, kiigiik ve biiyiik
sirketlerin yonetim kurulu yapilarinda c¢ok biiylik farkliliklar tespit etmislerdirler.
Omegin 1990’1 yillarda biiyiik sirketlerin yonetim kurullar1 kiigiilmiis; bu egilim
kontrollii reformlar sirasinda tersine donerken, kiiciik ve orta biiyiikliikteki
sirketlerde yonetim kurullar1 nispeten sabit kalmigtir. Elde ettikleri kanitlar daha
kiiciik, daha bagimsiz yonetim kurullarinin alternatif kurul yapilarina kati bir
istiinliik sagladigi yoniindeki genel kaniy1 destekler nitelik tagimamaktadir.

Aslinda kurul yapis1 gibi i¢ yonetim mekanizmalari, daha genis capli olan
kurumsal yoOnetim sistemi kapsaminda belirlenmektedir. Genellikle, yo6netim
kurullarinin  hissedarlarin kazancin1 arttirmaya yonelik olarak yapilandirildigi
fikrinden yola ¢ikilarak olusturulduklari daha net goriilmistiir (Linck ve dig., 2008).
Ancak Adams ve Ferreira (2007) ve Harris ve Raviv (2006), yaptiklar1 ¢alismalarda
kurul yapisinin teorik belirleyicilerini, 6zellikle de igerden ve disardan iiyelerin
rollerini modellendirmislerdir.

Incelenen arastirmalar1 kisaca ifade edecek olursak; Sermaye Piyasasi
Kurulu’nun 2004 yilinda gerceklestirdigi “Kurumsal Yonetim Anketi”, Tiirkiye
Kurumsal Yo6netim Dernegi (TKYD) ve Boston Consulting Group (BCG) ortak
caligmasi olan ve 2005 yilinda sunulan “Tiirkiye Kurumsal Yonetim Haritas1”, Iyi
Sirket Danismanlik tarafindan 2006 yilinda gerceklestirilen “IMKB-100 Sirketleri
Kurumsal Yonetim Arastirmasi”, Heidrick ve Struggles’in Aralik 2007 tarihinde
Tiirkiye’de IMKB-30 endeksinde yer alan sirketler ile Avrupa’daki on ii¢ iilkenin
kurumsal yonetim seviyelerinin incelendigi “Corporate Governance Report 2009
arastirmas1 ve Deloitte’nin 128 Icra Kurulu Baskani ve ydnetim kurulu iiyesiyle

gerceklestirdigi “Yonetim Kurullart 2009 arastirmasi 6ne ¢ikmaktadir.  Arastirma
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dahilindeki sirketlerde yonetim kurulu liye sayisinin diisiik oldugu goriilmiistiir.
Yonetim kurulu alt komitelerinin sayisinin az olmasi ve yonetim kurullarinda yeterli
sayida bagimsiz iiye bulunmamasinin yonetim kurulu iiye sayisim diisiirdiigi
diistiniilmektedir. Yonetim kurulu liye sayisinin diisiik olmasi sirketlere hizli karar
vermeleri agisindan yardimci olurken, farkli goriisler ve fikirlerden yararlanma
konusunda sikinti yaratmaktadir. Arastirma kapsamindaki sirketlerde Yonetim
Kurulu Baskan1 ve Icra Kurulu Baskani’nin aymi kisiler olmadig1 ve gorevlerinin
ayrildigr goriilmiustiir.

Yapilan calismalarda, sirketlerin ¢ogunlugunun yonetim kurullarinda icrada
gorevli olmayan tiye sayisi bilylik orandadir. Yonetim kurulunda icrada olmayan iiye
sayis, icrada gorevli olan iliye sayisindan fazla olsa da sirketlerde ¢ifte sapkaliligin
halen gecerli oldugu goriilmektedir. Yonetim kurullarindaki bagimsiz {iyelerin sayica
fazlaliginin miimkiin oldugu ve bagimsiz yonetim kurulu tyelerinin, tarafsizliklari
sebebiyle yonetimi “ iceridekiler” den daha efektif olarak gozlemleyip, denetledikleri
ve damigmanlik yaptiklar1 goriilmektedir. Dolayisiyla yonetim kurulu iiyeleri
icerisinde gorevlerini hicbir etki altinda kalmaksizin yiiriitecek bagimsiz iiyelere
thtiya¢c vardir. Bir sirkette bagimsiz {iyelerin yonetim kurulunda ¢ogunlukta
bulunmasi, bu sirkette yonetimin dogru ve tarafsiz olarak uygulanmasinin 6nemli
unsurlarindan biri kabul edilmelidir.

Icerden olan yoneticiler genellikle sirketin faaliyetlerine daha asinadirlar ve
bu sayede yonetim kurulunun verimliligini ve alacaklar1 kararlarin isabetliligini
arttirabilirler. Bununla birlikte, bagimsiz yoneticiler sirket faaliyetlerine daha
profesyonelce yaklasir, teftis gorevini yerine daha kolay getirebilir, iist diizey
yoneticiler arasinda gizli anlagmalar yapilmasi ihtimalini ve sirket kaynaklarinin
suistimalini azaltarak faaliyet basarisini artirabilirler (Diiztas, 2008:64).

Marlin ve Geiger, (2012) yaptiklar1 ¢calismada, yonetim kurulu ile ilgili 11
ayr Ozelligi ele almislardir. Yonetim kurulu genel karekteristigi olarak, biytikliik,
bagimsizlik ve diger demografik 6zellikler secilmistir. Kurul biiyiikligli toplam iiye

sayis1 olarak, gorev siiresi olarak kurulda c¢alisilan toplam siire, ¢alisanlarin yas
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durumu, iiye cinsiyeti agisindan kadin iiyelerin toplam iiye sayisina orani, bagimsiz
tiyelerin mevcudu ve tliyelerin kuruldaki dagilimi tizerinde durulmustur.

Bu alanlarda yapilan aragtirmalar ¢ok olarak goziikmesine ragmen, benzer
sekilde yonetim kurulu iiyelerinin 6zelliklerinin farkliligr ile ilgili calismalarin sayisi
olduke¢a azdir. Mevcut ¢aligsmalarda ise daha c¢ok, 6zellikle yasal olarak uygulanmast
gerekli olan veya kamuoyu tarafindan yonetim kurullarinda olmasi beklenen
farkliliklara odaklanilmistir. Bu farkliliklar c¢ogunlukla cinsiyet ve etnisite ile
ilgilidir. Literatiirde, cinsiyet ve etnisite, ayrica milliyet ve yas degiskenleri bireylerin
iligkilerine yonelik 6zellikler olarak siniflandirilmaktadir. Bu 6zelliklerin yanisira,
bireylerin egitim durumlari, uzmanlik alanlar1 ve kidemleri/tecriibeleri gibi 6zellikler
ise goreve yonelik Ozelliklerdir. Yapilan calismalar incelendiginde bu 6zelliklerin

incelenmesine ihtiya¢ oldugunu sdyleyebiliriz.

2.4.2. Yonetim Kurulu Performansina Yonelik Yapilan Arastirmalar

Yasadigimiz donemde meydana gelen degismelerin siirati ve anlik yayilimu,
yonetim kurulu performansina da aymi Olgiide reaksiyon gdosterilmesini gerekli
kilmaktadir. Yonetim kurulu, 6neminin ortaya ¢iktig1 ilk donemlerde oldugu gibi
sadece bir silire¢ degildir. Ayn1 zamanda biinyesini olusturan ve s6z sahibi olan
herkesin kisisel Ozelliklerinin ve bu oOzelliklerin etki ettigi her tiirli yonetim
fonksiyonunun, yonetim kurulunun yapisi ve siirecinin, yonetim kurulu performansi
ve isletme performansi iizerine etkisinin son zamanlarda arastirmacilarin yogun
ilgisini ¢ekmesine neden olmustur. Yazinda yonetim kurulu performansiyla ilgili
yapilan ¢aligmalara baktigimizda, yonetim kurulu yapisi ve performans iliskisi daha
cok one ¢ikmistir. Ancak ¢alismamizin ana konusunu olusturan iiye 6zellikleri ve
performans iliskisine yonelik calismalarin ¢ok nadir yapildigi ve kisith degisken
kullanildig1 goriilmektedir.

Yonetim kurullari, sirket yonetiminin en iist noktast konumundadirlar ve
karmasik is sorunlariyla kisa bir slirede ve genellikle yetersiz bilgilendirmeyle basa

c¢tkmak durumundadirlar. Yonetim kurulu iiyeleri birden fazla rol iistlenirler ve bu
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roller genellikle cakigir. Biiyilik sirketlerde yonetim kurullari biiyiik bir sermayeyi
kontrol eder ve c¢ok sayida elemanlar1 mevcuttur. Bundan dolayr kurul rol
performansi yalnizca bireysel olarak sirketler i¢cin degil, daha genis capta toplum i¢in
de biiyiik 6nem tasir (Ong, 2004:140).

Kurul performansi, kurulun gorevlerini yerine getirebilme kapasitesi
kapsaminda grup verimliligi kavramiyla bagdastiriimaktadir. Verimli bir performans
ise, yoneticilerin temel gorev ve sorumluluklarinin agik bir sekilde belirtilmesi ve
yerine getirilmesi olarak tanimlanmistir. Bir kurulun verimli olabilmesi i¢in, sirketin
basarisinin devamliligini1 saglama yoniinden iistiine diisen rolleri yerine getirebilmesi
gerekmektedir. Bu agiklamaya benzer sekilde, Ong ve Wan (2001) tarafindan
Cornforth (2001)’dan yapilan alintida, yonetim kurullar1 igin ortak hedefler
belirlemenin zorlugundan 6tiirli benimsenecek en yaygin yaklasimin, ¢esitli kurul
fonksiyonlart ve bu fonksiyonlarin ne derece yerine getirildigini belirlemek oldugu
aciklanmustir. Ong ve Wan (2001) tarafindan Huczynski (1997)’den yapilan alintida
ise herhangi bir grup/ekibin basarisinin, yapisina ve yontemlerine de dayandigi 6ne
stiriilmistiir. Eger bir grup/ekip basar1 gésteremiyorsa, ekibin statii, giig, egilim, rol
ve iletisim yapilar1 gézden gecirilmelidir. Eger yapilarda bir sorun tespit edilmezse,
hangi rollerin yerine getirildigi, hangilerinin getirilmedigi ve bu kararlarin nasil
alindig1 incelenmelidir.

Boeker ve Goodstein (1991) yaptig1 calismada, kurul performansi isletmenin
cevresel degisikliklere adaptasyonunda moderator olarak kullanmistir. Yonetim
kurulu yapisindaki  degisiklikleri bagimli degisken olarak ele almistir.
Kaliforniya’daki 290 hastanede ileri siirdiigli hipotezleri arasgtirmistir. Arastirma
sonucunda hastanelerin yonetim kurullarinda c¢evresel degisikliklere uyum saglamak
maksadiyla degisiklikler yaptiklari goriilmiistiir. Performansi diisiik hastanelerin,
yiiksek performansa sahip olanlara gore yonetim kurulunu degistirmekte daha istekli
davrandiklar1 goriilmiistiir.

Yonetim kurulu performansi, genel yonetime ve icra direktorlerine pozitif ve
direkt etki etmekle beraber yonetim kurulundan duyulan memnuniyeti de

gostermektedir (Cha ve dig., 2013). Cha ve dig., (2013)’nin Nobbie ve Brudney
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(2003)’den aldig1 bilgide yonetim kurulunun mesleklerinde gosterdigi performans ile
CEO’nun gorev tatmini arasinda 6nemli derecede bir iliski saptanmustir.

O'Neal ve Thomas (1996), yonetim kurulu performansinin nadiren
degerlendirildigini ifade etmektedirler. Amerika Birlesik Devletleri’ndeki 23 sanayii
dalindan 40 kadar sirketin 80 CEO’su ve kurumsal yoneticileri ile yapilan birebir
goriismeleri de kapsayan bir ¢alismada kurul performans degerlendirmesinin, bir
kavram olarak, yoneticilerin degerlendirmesinden daha belirsiz oldugu belirlenmistir
(Ong ve Wan, 2001).

Ong ve Wan, (2001) yaptiklar1 ¢alismada; kurul yapisini tiim yonleriyle ele
almak yerine: (1) CEO-Yo6netim Kurulu Bagkani ikiligi ve (2) i¢erden ve disardan
yoneticiler ile {iglincii olarak biitlinliik de yontem yerine bir performans kriteri olarak
Onerilmistir. Son olarak da kurul performansi basliginda, Ong ve Lee (2000)’nin
yaptig1 gibi yoneticilerin ii¢ ana rolii olarak, gozlemleme, destek verme ve strateji
tizerine odaklanmislardir (Ong ve Wan, 2001).

Guercio ve dig., (2003) yaptiklari ¢alismada; hem yillik istisari sozlesme
onayr gibi diizenli olarak tekrarlanan kurul kararlarini, hem de bedelli sermaye
artirmi onay1 gibi 6zel durumlara mahsus kararlar1 kapsayan kurul verimliligi
olgiitlerini incelemislerdir. Inceledikleri kurul verimliligine dair genis bir kamit
yelpazesi sunarak, hissedarlarin ¢ikarlar1 gozetilerek alinmis, aym1 sermaye igin
tekrarlanan ve 0Ozel durumlara mahsus Kkararlar da dahil olmak tzere, kurul
kararlariyla istikrarli ve sistematik bir sekilde alakali olan yiiriitme mekanizmalarini
tanimlamaya ¢alismislardirlar. Genel olarak bakildiginda, kurul verimliligi ile kurul
yapist arasinda, kurul kararlarinin genis bir yelpazesine yansiyan epey istikrarli ve
direngli bir iliskiyi ortaya koymuslardir.

Ong (2004:140) tarafindan yapilan ¢alisma, kurulun rol performansini
etkileyen faktorleri incelemektedir. Kurul rol performansi, kurul yapis1 ve/veya kurul
yontemlerinin bir fonksiyonu olarak tanimlanmistir. Singapur’daki 212 kayith sirket
arasinda yapilan bir anketin ve sanayi temsilcileri/yoneticileri/sirket genel
sekreterleriyle yapilan 16 yliz yiize goriismenin sonuglart hem kurul yapisinin hem

kurul yontemlerinin kurul rol performansini etkiledigini ortaya koymustur. Kurul rol
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performansi, kurulun gorevini yerine getirebilme kapasitesidir. Dort kurul gorevi ele
alimmustir: izleme, destek verme, strateji ve kaynak teminidir (Ong, 2004:2). Kurul
yapisi, kurul yontemleri ve kurul rol performansi arasindaki iliskiyi test etmek i¢in ii¢
kavramsal model gelistirilmistir: yapisal model (yapt ve performans arasindaki
iliskiyi test eder); yontem modeli (yOntemin performansa katkisini test eder) ve
arabulucu modelidir (yapinin performansi yontem araciligiyla etkiledigini one
stirmektedir.) (Ong, 2004:vi).

Finkelstein ve Mooney, (2003); Forbes ve Milliken, (1999) gibi arastirmacilar
kurul yapisinin kurul rol performansini dolayli olarak etkiledigini 6ne stirmektedirler.
Kurul yapisinin, kurul rol performansini tamamen kurul yontemi {izerinden
etkiledigini ve kurul rol performansi iizerinde dogrudan bir etkisinin bulunmadigin
iddia etmektedirler.

Kurul yapisi-kurul rol performansi dogrulamasi biiyiik dlgiide kisitlayicidir;
kurul yapisimin kurul rol performansina yol actig1 gosterilebildigi takdirde, kurulun
nasil/neden belirli sekillerde davrandiginin agiklanmasi gerekmemektedir. Zahra ve
Pearce (1989) gibi Ong (2004:3)’ta yaptigi calismada, kurul yontemlerine dair
ampirik aragtirmalarin  azligmin, bilgi alma amaciyla kurullara ulagmanin
zorlugundan kaynaklantyor olabilecegini ifade etmistir.

Kurul rol performansi genellikle kurulun gorevlerini yerine getirebilme
kapasitesi olarak tanimlanir. Gegmisteki arastirmalara gore kurulun dort gorevi
tizerinde agirlikli olarak durulmaktadir; izleme, destek verme, strateji ve kaynak
teminidir. Izleme roliine ek olarak, ydneticiler kaynak, destek ve strateji rollerini de
tistlenirler. Bu dort ayr1 gorev bir arada ele alindig: takdirde, arastirmalarin daha
verimli sonuglar sunabilecegi belirtilmektedir (Ong, 2004:20). Bu c¢alismada, ele
alinan kurul rol performansi tizerinde etkili olan beceriler: stratejik diisiinme, analitik
diistinme, iletisim becerileri, etkilesim becerileri, isletme becerisi ve sonug-odakli
bakis ac¢is1 olmustur (Ong, 2004:129).

Yapilan ¢alismada ele alinan degiskenler (Ong, 2004:68);

. Genel ¢aba normlari,

. Bilissel gatisma,
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. Becerilerin kullanilmasi,

. Yonetim Kurulu izleme roli,

. Yonetim Kurulu hizmet roli,

o Yo6netim kurulu strateji roli,

J Yonetim kurulu kaynak saglanmasi roliidiir.

Wan ve Ong, 2001 yilinda yaptiklari c¢alismayr 2005 yilinda tekrar
yaptiklarinda; kurul yontemleri {izerine ampirik arastirmalarin az sayida olmasinin
sebebini kurullara erisim saglamanin zorlugundan kaynaklandigini vurgulamslardr.
2005 yilindaki ¢aligmada, bir kavramsal model 6ne siirerek, bu modeli Singapur’daki
halka agik 212 sirketten ve 299 yoneticiden gelen cevaplara dayanarak yaptiklari
caligmada, kurul yapisi kurul yontemlerini etkilemezken, kurul yontemlerinin kurul
performansma bagh oldugu sonucuna varmigslardir. Bireysel parametreler bazinda
ise, genel ¢aba normlari, zihinsel gatisma ve becerilerin varlig ile kullanilmalarinin
kurul rolleri ve kurul seffafligi {izerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir.
Ayrica, duygusal catigmalar ile yontem c¢atismalarinin, kurul rolleri ile kurul
seffafligi1 ~ olumsuz  etkiledigini  belirtmiglerdirler. Sonug¢ olarakta, Kkurul
yontemlerinin, kurul yapisi ile kurul performansi arasindaki iliskiyi saglamadigini
ifade etmislerdir (Wan ve Ong, 2005). Tricker (1994)’in fikirlerinden yola ¢ikarak,
kurulun strateji gorevi istikamet ve planlama bazinda ele almmstir. inceledikleri
alanlarda Zahra (1990) tarafindan segilen alti maddenin arasinda yer alan ‘“kurulun
sirket gorevini dile getirme” ve “kurulun stratejik plani belirleme” gorevleri de
calismaya dahil edilmistir.

Giiney Kaliforniya Universitesi’nin Marshall Isletme Okulunun Verimli
Kuruluslar Merkezi ile 6nde gelen idari arastirma ve liderlik danismanlik girketi ile
Heidrick ve Struggles (2006-2007)’in birlikte yirittigi °10. Yillikk Kurumsal
Yonetim Kurulu Verimlilik Calismas1’” kapsaminda; kurumsal yoneticilere yonetim
kurulu verimliligi, bilesenleri, yapisi, yontemleri ve dinamikleri hakkinda sorular
sorulmustur. Ayrica yoneticilerin son zamanlarda yapilan yonetim reformlariyla ilgili
diisiincelerini 6grenmek i¢in, yeni kurallarin yonetim kurullarinin dinamikleri ve

faaliyetlerini nasil etkiledigi de sorulmustur. ABD’deki en biiyiik 2000 halka agik
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sirketten yaklasik 660 tanesinin blinyesinden 768 yoneticiden alinan cevaplari igeren,
yonetim kurullarmi1 detayli sekilde inceleyen bu c¢alisma ABD’de bu alanda
yiiriitiilen en biiylik calismadir. Kurul verimliligi bazinda, yoneticilerin %95 kadari
kurullarin1  genel olarak verimli yahut c¢ok verimli olarak, yalnizca %59u
kurullarinin uzun vadeli strateji planlamadaki verimliliklerini olumlu olarak
degerlendirmislerdir. Yoneticilerin biiyiik bir cogunlugu (%84) CEO performansina
dair verimli bir degerlendirme siirecinin mevcut oldugunu, ancak ydneticilerin
bireysel degerlendirmelerine dair bu derece verimli bir siirecin bulunmadigini
belirtmislerdir (Heidrick ve Struggles, (2006-2007)).

Ankete katilanlarin %84’ artik “izlemeye daha ¢ok, stratejiye daha az zaman
ayirdiklarin1” belirtmislerdir. Yoneticilerin sahip olduklari beceri ve deneyimler,
kurulun belirli konularda verimli ¢alisabilme kapasitesini etkilemektedir. Ideal olan,
kurul bilesenlerinin ve yapisinin, kurumun karsilagsma olasiliginin yiiksek oldugu
zorluklarla basa cikabilmesi i¢in, kurum stratejisine ve is modeline uyumlu sekilde
tasarlanmis olmasidir (Heidrick ve Struggles, (2006-2007).

Elitas ve dig., (2009), tarafindan yapilan ¢alisma ile Ege Bolgesinde yer alan
isletmelerin yonetim kurulu yapisi, siireci ve performans iliskisi aragtirllmistir. Bu
baglamda, 185 adet isletmenin yonetim kurulu {iyelerine anket uygulanmistir.
Arastirma bulgularia gore, yonetim kurulu {iye sayisinin, yonetim kurulu ve igletme
performansi iizerinde herhangi bir etkisi tespit edilmemistir. Bagimsiz yonetim
kurulu tliye sayist ile hem yonetim kurulu performansi hem de isletme performansi
arasinda da anlaml bir iliskiye rastlanmamistir. Sonuglar, Genel Miidiir (Ust Diizey
Yonetici) - Yonetim Kurulu Bagkanligi ikileminden, yonetim kurulu isleyislerinin
(stireglerinin) olumsuz etkilenmedigini gostermistir. Analiz sonuglarina gore bagimh
degisken olarak alinan yonetim kurulu performansiyla “genel caba normlar1”,
“catisma diizeyleri” ve “yeteneklerin varlig1 ve kullanimi seviyesi” arasinda pozitif
ve anlamli iligki goriilmektiir.

Deloitte Tiirkiye, Nisan, Mayis 2008’de online olarak yonetim kurulu iiyeleri
ve ist diizey yoneticilere bir anket diizenlemistir. Arastirma ayn1 zamanda Deloitte

Global’in Economist Intelligence Unit ile diinyanin 3 bolgesinde — Kuzey Amerika,
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Avrupa ve Asya Pasifik - diinyanin 6nde gelen ve kiiresel piyasalara yon veren
blyiik sirketlerin 250 {st diizey yoneticisinin katildigt anket bulgular ile
kiyaslanarak analiz edilmistir (Dalton ve dig., 1998). Kiiresel ankete katilanlarin
cogunlugu, sirketlerinin idare ve yonetim siireglerinin kalitesine (%90), isletme
performansina (%87), yenilige (%70) dikkat ettigini veya ¢ok dikkat ettigini
belirtmistir. Tiirkiye’de ise yenilige (%94) dikkat veya cok dikkat edildigi
sOylenmistir. Yenilik hususlar1 Tiirkiye’deki anket boyunca istikrarli bir sekilde
kiiresel anket yiizdelerinden daha yiiksek ¢ikmistir (Delotti, 2008).

Deloitte ve Capital Dergisi 2009 yili ikinci yarisinda, Tiirkiye’deki en biiyiik
sirketlerde gorev alan yonetim kurulu tiyeleri {izerine; halka acik olan ve olmayan
biiylik Tiirk sirketlerinin yonetim kurullarinin nasil ¢alistigini, yonetim kurullarinm
etkili hale getiren unsurlar1 ve yeni yasalar ile diizenlemelere bagli olarak
uygulamalarinin nasil degistigini anlamak istedikleri ulusal bir anket yapmislardir.
Yonetim kurulu anketine katilan 136 yonetim kurulu liyesine ve sirket yoneticilerine,
yonetim kurulunun etkinligi, diizeni, yapisi, siiregleri, dinamikleri ve risk yonetimi
ile ilgili sorular yoneltmislerdir. Anket genel olarak, yonetim kurulu iyelerinin,
yonetim kurullarinin etkililiginden ve uygulamalarindan memnun olduklarini, ancak
gelisim i¢in halen bir pay bulundugunu disiindiiklerini ortaya g¢ikarmistir. Genel
yonetim bilgisine ve sektor tecriibesine sahip {yelerin revacgta oldugu
gozlemlenmistir. Yoneticilerin %58,6’s1 yonetim kurullar i¢in nitelikli ve deneyimli
yoneticilerin bulunmasinin daha zorlastigin1 soylemistir. Katilimcilar genellikle
yonetim kurulunun etkinligine yonelik olarak, yatirimcilarin ¢ikarlarinin temsili,
uzun vadeli stratejilerin bigimlendirilmesi, finansal performansin denetlenmesi ve
birlegsme/satin alma konusunda tavsiye verilmesi ile ilgili olarak sirketlerine biiyiik
bir katki sagladigim1  belirtmislerdir. Katilimcilarin =~ ¢ogunlugu  CEO’nun
performansinin etkili bir sekilde degerlendirildigini ancak yonetim kurulunun,
iyelerinin ve komitelerinin performanslariin degerlendirilme siireglerinin daha az
etkili oldugunu ifade etmislerdir (Delotti, 2009).

Yonetim kurullariin %61°i, CEO disindaki yonetim kadrosunun performans

degerlendirme siirecine alindigim1 ifade etmektedir. Ankete katilan iiyelerin
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cogunlugu (%67) bagli bulunduklart yonetim kurullarinin yilda 4’ten fazla
toplandigin1 ve planlamayr c¢ogunlukla yonetim kurulu baskaninin yaptigini
sOylemistir. Buna paralel olarak ise yOnetim kurullarinin ancak yarisi yonetim
kadrolar1 ile yillik stratejik yOnetim toplantilarint  gerceklestirmektedir
(Delotti, 2009).

Yonetim kurulu iiyeleri arasindaki beceri ve deneyim birlesimi, yonetim
kurulunun belirli sorunlar tizerinde etkili bir sekilde ¢alisma yetenegini biiyiik 6l¢iide
etkiledigi yapilan ¢aligmalarda vurgulanmigtir. Yo6netim kurulunun yapisi kadar tiye
sayist, bagimsizligi, liderlik ve komite yapist da dahil olmak iizere, igini yapabilmesi
icin nasil diizenlendigi de yo6netim kurulunun etkinligi iizerinde Onemli rol
oynamaktadir. Yonetim kurulunu olusturan iiyeler farkli geg¢mis tecriibelerden
gelmektedir. Bu da kurulun farkli uzmanliklardan olusmasini saglamaktadir. Daha
onceki galismalar genellikle ticari gegmisi olan ve finansal alanda uzmanliga sahip
olan tiyeler ile yonetim alaninda uzmanliga sahip yoneticiler iizerinde durmuslardir.

Koger (2006)’in yapmis oldugu arastirma sonucunda, yatirim stratejilerini
diizenleyerek sirketin sayginligini artirma, kaynak saglama, sektdrel ve hukuki
danmigsmanlik, hissedarlar adina tepe yonetimi yonlendirme ve denetleme ve tepe
yonetimi Odiillendirme ile degistirme faaliyetleri, yonetim kurullarmin islevleri
olarak ortaya ¢ikmistir.

Ozsoy’un (2011) hisseleri IMKB’de islem géren 151 sirketi kapsayan
arastirmasinin bulgular1 yonetim kurulu iiyelerinin en Onemli ii¢ gorevinden
birincisinin sirketin stratejisini belirlemek oldugunu, diger iki goérevin ise sirketin
politikasinin belirlenmesi ve sirketin misyon ve vizyonun belirlenmesi oldugunu
gostermektedir. Ayrica, bu ¢aligmada yonetim kurulu iiyelerinin biiyiik boliimii karar
alma siireclerinin yonetim kurulu tyelerinin aktif katilimlari ile gergeklestigini
belirtmislerdir; diger iiyeler agisindan ise sorgulamak ve onaylamak suretiyle
yonetim siireclerine katilim esit diizeyde 6nem arz etmektedir.

Kassim ve dig., (2013) tarafindan yapilan ¢calismada, hedeflenen 686 sirketten
%25°1ik bir geri doniis elde edilmistir. Ankete olumlu cevap veren 175 sirket

igerisinden, 139 tanesinden yalnizca bir kisi ankete katilirken, 36 sirketten birden
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fazla kisi ankete yanit vermistir. Bu ¢alismada, dort 6nemli 6zellik ele alinmastir.
Bunlar; yonetim kurulu risk takibi, CEO ve bagimsiz iiyelerin performans
degerlendirmesi ve iiyelerin bilgiye ulasmasidir. Calisma, yonetim kurulu siireci ile
finansal kararlar ve sirket performansi arasindaki iligskiyi incelemistir. Sonug¢ olarak
calismada, etkili bagimsiz iyeler ile risk takibinin sirketin finansal artisinin
izlenmesinde Onemli bir yeri oldugu ve sirketin performansini pozitif etkiledigi
sonucuna ulagilmistir.

Ararat ve dig., (2010)’nin yaptig1 calismada, egitim seviyesindeki cesitlilik,
kurul tyelerinin liseden sonra bir egitim programinda harcadigi yillarin
toplanmasiyla elde edilen 5 seviyeli bir kategorilendirme semasi kullanilarak
Olgtilmektedir: ilk ve orta okul, lise, tiniversite ve yiiksekokul mezunlar1 ve doktora
sahibi kurul iiyeleri oldugu bilgisine ulasilmistir. Ayn1 ¢aligmada, ortalama yabanci
uyruklu, bagimsiz ve kadin kurul tiyeleri sirasiyla; 86, 81 ve 76°dir. Ortalama yas
54.47°tiir. Buna gore Tirkiye’de kayith olan sirketlerin yonetim kurulu iiyeleri
Avrupa ve ABD’deki meslektaglarindan daha gengtirler ve ortalama bir kurul iiyesi
{iniversite mezunudur. Ornek kurullardan yarisindan fazlasinda bagimsiz iiye ve
kadin yoOnetici bulunmadigini, %73’linde de yabanct uyruklu kurul {yesi
bulunmadigini ortaya koymaktadir. Kurullarin %86°s1 5-9 iiye sayisina sahiptir.
Ornek sirketlerin kurul iiyelerinden %63’ 41-60 yaslar1 arasindayken, %87’si ya bir
lisans ya da lisansiistli programdan mezun olmustur.

Arastirmanin ilging bir sonucu “bagimsiz” kurul iiyelerinin performans
izerinde olumsuz, ancak kurulun izleme yogunlugu iizerinde olumlu etkisinin
olmasidir. “Bagimsiz” kurul iiyelerinin, kurullarda ancak kurulun homojen olmamasi
halinde izleme roliinii iyilestirdigi gézlemlenmistir (Ararat ve dig., 2010).

Yapilan caligmalarin ele aldigi ortak hususlara bakacak olursak; temelde
kurumsal yonetimin kalbi olarak degerlendirilen yonetim kuruluna yonelik
performans  iligkisi  genellikle  sirket performansmna  etkisi  iizerinden
degerlendirilmistir. Az da olsa biitlin ¢alismalarda, liye 6zelliklerine kismen vurgu
yapilmis ve performans iliskisi ele alinmistir. Bu durumda bize giinlimiizde 6ne

cikan ve sirket yOnetiminin olmazsa olmazi olan siiratli ve isabetli karar verme,
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stratejik bakis agis1 tagima, yenilige acik olma ve risk analizi ve risk alma konulart ile
tiye Ozellikleri etkilesim derecesi tizerinde durma ve bunu ortaya koyma gereksinimi

sunmaktadir.
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3.  YONETIM KURULU

1970’1 yillardan itibaren yonetim kurullar1 ile ilgili olarak ¢ok fazla sayida
calisma yapilmasina ragmen; 6zellikle 1990’11 yillardan itibaren uygulama alaninda
bu konuya gdsterilen yogun ilgiyle baglantili olarak yonetim kurullarina yonelik
akademik alanda yapilan ¢alismalar gelisme gostermistir. Orgiitlerin ydnetim kurulu
yapilarini nasil olusturduklari, bu kurullarda hangi 6zellikteki iiyelerin yer aldigi
veya almasi gerektigi hala 6nemli tartisma konular1 arasinda yer almaktadir.

Yonetim kurulu, kurumsal ydnetimin olmazsa olmazi olan sirket ici
mekanizmalarindan birisidir. Yonetim kurulu, her iilkenin mevzuatinda farkli
sekillerde yer almakta, ancak isleyis ve temel esaslar bakimindan sirketlerde
sermayedarlar1 temsil eden ve biitliin yetkilere sahip organ olarak tanimlanmaktadir.
Isletmeler, yonetim kurullar1 sayesinde iist ydnetimin ve isletme faaliyetlerinin
devamli kontroliinii saglayabilmektedirler.

Yonetim kurullart ile ilgili yapilan ¢ogu calismada, yonetim kurulunu
olusturan liyelerin 6zelliklerinden ziyade, genellikle yonetim kurulunun biiyukligi,
liderlik yapis1 ve iiyelerin kurumsal aidiyetleri gibi yonetim kurulu &zelliklerine
odaklanilmistir. Oysaki yonetim kurulunun etkisinin anlasilmasinda, farkli birikim,
tecriibe, uzmanlik alan1 ve yeteneklere sahip farkli bireylerden olustugu ve bu sayede
orgiit yonetimine katki sagladig literatiirde vurgulanmigtir (Carpenter ve Westphal,
2001).

3.1. Yonetim ve Yonetim Kurulu Kavrami

Yonetimle ilgili konularin ilk asamasi, dogru ve siirdirtilebilir yonetim
tarzinin belirlenmesidir. “’Yonetim Tarzi’’ terimiyle kastedilen “merkeziyetci”,
“katilime1” ve “profesyonel” yonetim yaklasimlarinin bilinmesi ve bunlar iginden
profesyonel yonetim tarzinin seg¢ilmesidir. Profesyonel yonetim isletme sahiplerinin,
bilfiill islerin icrasinda ve yonetim kurulunda ayni anda yer almamalarim

ongormektedir (Deloitte, 2007).
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Herkese uygun olabilecek tek bir “iyi yOnetim/yOnetisim” sisteminin
olmadig1 yazinda yer almaktadir. Her kurum kendi sistemini gelistirmek ve kendi
yonetim kurulunun oynayacagi rolii tanimlamak zorundadir. Buradan hareketle
yonetim semasinin olusturulmasi ve sirkette yer alanlar tarafindan benimsenmesi
kurumsallagsma adina yerinde olacaktir (Deloitte, 2007).

Kiiresellesmenin ¢ok siiratli olarak yayilmasi ve kabul goérmesiyle; aciklik,
seffaflik ve iletisimin, yonetenler ile yonetilenler arasindaki iliskiyi Yyeniden
sekillendirmeye bagladig1 glinlimiizde, “yOnetim” kavrami da degisime ugramaktadir.
Bu yeni “ybnetim” anlayisi, yonetenlerle yonetilenler arasindaki “karsilikli
etkilesim” anlamini igerdiginden, Tiirk¢e’de yerini “yOnetisim” olarak almaktadir
(Toksoz, 2008:7). Konu ile ilgili kaynaklar incelendiginde, ana esaslar agisindan iyi
yonetisim, demokratik bir yoOnetimin kurulmasi igin gerekli olan katilimeilik,
saydamlik, hesap verebilirlik, etkinlik, tutarlilik, adillik ve hukuka baglilik gibi tim
ilkeleri iceren yeni bir anlayis olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Iyi yonetisim, karar
kalitemizi ve dolayisiyla yasam kaynaklarinin daha etkin kullaniminin ve yasam
kalitemizi artirmanin en temel yontemidir (Toksdz, 2008:12).

Yonetim kurulunun oOrgiitlerde temel olarak iki fonksiyonu oldugu
tartisiimaktadir. Bunlar igsel ve dissal fonksiyonlardir. I¢gsel fonksiyonlar; yonetimi
hisse senedi sahipleri adina kontrol etmek, yoneticilere stratejik kararlar konusunda
tavsiyeler saglamak, yol gostermek ve yonetim kurulunun orgiitiin etkinligini
artirmasi olarak belirtilmektedir. Digsal fonksiyonlar ise baglantilar kurmak yolu ile
orgitliin kaynaklara ulagsmasmi saglamak ve firmanin itibarin1 genisletmektir,
seklinde ifade edilmektedir (Aktas, 2010).

Yonetim kurulu, yonetim yetkisinin toplu bir sekilde kullanilmasina olanak
tantyan yapisiyla, sirkette s6z sahibi olanlarin irade ve diisiincelerinin ortak akla
doniistiigii bir ekiptir (Goziim, 2012:5). Yonetim kurulunun temel islevleri; sirketin
uzun vadeli stratejisinin olusturulmasini saglamak, basarili bir CEO ardil plani
gerceklestirmek, iist yonetimin performansini ve sirketin mevzuata uyumunu takip
etmek, sirketin saglikli bir risk yoOnetimi siirecine sahip olmasini saglamak ve

hissedarlarla iliskileri etkin bir sekilde yonetmektir (G6ziim, 2012:6).
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Yonetim kurullarinin rolli, kurumlarin etkilesimi olan tiim taraflara yonelik
durusunu konumlandirmak, paydaslar arasinda kisa donem, uzun dénem ve risk-
getiri acilarindan dengeleri diizenlemek, riskleri Ongorerek kurumun misyonu
dogrultusunda ilerleyecegi rotayr belirlemek ve is sonuglarinda gelisim saglamaktir
(Argtiden, 2007).

Argiiden tarafindan ele alinan ve yonetim anlayisinda 6nemsenen davranis

ornekleri asagida verilmistir (www.arguden.net. E.T.:12.09.2014);

o Kurumsal gelismede siirekliligin saglanmasi,
J Sirketin degerini etkileyecek geligsmelerin zamaninda

degerlendirilmesi ve tiim yatirimcilarla es zamanh olarak paylasilmasi,

J Sirketin gelecegine iliskin risk ve firsatlarin diizenli olarak
degerlendirilmesi,

o Stratejik diisiinme, tutarli bir sekilde farklilik yaratabilme yetenegi,

o Risk yOnetimi, yonetimin 6ziidiir. Risk yonetimi konusunda yonetim

kurullarindan beklenenler,

. Yazili bir kriz yonetim plani,
. Planlarin y1lda en az bir kez detayl1 olarak degerlendirilmesi,
. Planlarin sirketin boyutu ve karsilastigi potansiyel risklerle uyumlu

hazirlanildiginin kontrol edilmesi,

. Planlarin sirket kayitlarinin gilivenligini saglamasinin ve elektronik
olarak oldugu kadar yazili olarak ulagilabilecek alternatif yerlerin belirlenmis olmasi
ve buradaki kayitlarin da giincelliginin saglanmasi,

. Sirketin devamliligi icin kritik 6nemde olan sistemlerin siireklilik
planlarinin olusturulmasi,

o Finansal ve operasyon risklerinin belirlenmesi ve en aza indirecek
tedbirlerin alinmasi,

. Sirketin miisterileri, ¢alisanlari, tedarik¢ileri ve devlet ile iletisim
kurma sistemlerinin yedeklenmesi,

o Potansiyel risklerin diger paydaslar acisindan da degerlendirilmesidir.

37


http://www.arguden.net/

TUSIAD (2002), yénetim kurulunun isletmelerin en onemli stratejik organi
oldugunu agiklamakta ve buna gore yonetim kurulunun, ist diizey karar alma,
yiiriitme ve temsil mercii olarak isletmenin faal bir sekilde yonlendirilmesi ve uzun
vadede hissedarlarin siirekli kazang elde etmelerini amag olarak edinmesi gerektigini
belirtmektedir. Yonetim kurulunun, bu ana gorevine ek olarak isletmenin
miisterilerine, calisanlarina, tedarikg¢ilerine ve toplumdaki diger ¢ikar sahiplerine
kars1 da sorumlu oldugu vurgulanmaktir.

Yonetim kurulu bir sirketin stratejik karar alma, temsil ve en iist seviyede
yirlitme (yonetim) organidir. Yonetim kurulu kararlarin1 alirken ve bunlar
uygularken, sirketin piyasa degerinin miimkiin olan en iist seviyeye c¢ikarilmasin
hedefler. Yonetim kurulu bu ¢er¢evede sirket islerini, pay sahiplerinin uzun vadeli ve
istikrarli bir kazang saglamasini temin edecek sekilde yiirtitmelidir. Yonetim kurulu,
genel kurulda pay sahiplerinin kendisine vermis oldugu yetki dogrultusunda,
mevzuat, esas sozlesme, sirket i¢i diizenlemeler ve politikalar cergevesinde yetki ve
sorumluluklarmi kullanir ve sirketi temsil eder (SPK, 2005).

Yonetim kurulu sirketin hedeflerine ulagsma derecesini, faaliyetlerini ve
gecmis performansim takip eder. Ayrica sirketin risk yonetimi ile i¢ kontroliinden
sorumludur. Yonetim kurulu bir kurumun kalbidir ve bu kurulun etkinligi kurumun
yonetimi i¢in ¢ok énemlidir. Isleri basariyla yiiriiten ve etkili izleme sistemine sahip
yonetim kurulu, iyi yOnetisim ve paydas degeri saglar (Tariq ve dig., 2014).
Yonetim kurulu, isletme stratejilerini gozden gegirmek, yonetimi izlemek, isletme
yonetiminden bagimsiz olarak isletme isleri hakkinda tarafsiz degerlendirmeler
yapmak, ¢ikar catigmalarini yonetmek, muhasebe, raporlama ve iletisim sistemlerinin
biitiinliiglinli garanti altina almak zorundadir (Akinci, 2011:2).

Yonetim kurulu, etkinliginin en {ist diizeyde olmasimi saglarken, her tiirli
cikar catismasindan ve etkiden uzak, karar alma, yiiriitme ve temsil gorevlerini
bagimsiz bir sekilde yerine getirecek yapiyr olusturmaya 6zen gostermelidir.
Yonetim kurulu iiyelerinin yetenek, beceri ve deneyim diizeyleri ile bagimsizlik
derecesi, yonetim kurulunun performans diizeyini ve basarisini belirlemekte ve

sirketin hedefe ulagsmadaki basarisini1 dogrudan etkilemektedir (Alacaklioglu, 2006).
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Yonetim kurulunun etkinliginin, asagidaki konulara yaklasimlar1 ile
sekillenebilecegi  Argliden tarafindan ifade edilmistir (www.arguden.net.

E.T.:12.09.2014);

o Stratejik planlama,

° Temel risk alanlarini tanimlama ve risklere 6nlem alma,

o Gelecek planlama, iist yonetimin gelisimini saglama ve gozleme,

. En kaliteli yonetim takimini kurmak i¢in uygun ddiillendirme,

° Yatirimcilar, analistler, bagli kurumlar ve basin ile iletisim ve
bilgilendirme,

. Biitiinsel ve dengeli i¢ kontrol ve yonetim bilgi sistemleri,

o Y 6netim kurulu 6z degerlendirme siirecidir.

Her sirket, sirketin basarisindan sorumlu olan etkin bir yonetim kurulu
tarafindan yonetilmelidir. Yonetim kurulunun rolii sirket igin girisimsel liderlik
saglamaktir. Bu rolii yerine getirirken potansiyel risklerin degerlemesini ve
yonetilmesini saglayan basiretli ve etkin bir kontrol sistemi alt yapisini kurmalidir.
Yonetim kurulu hedeflerini yerine getirebilmek i¢in sirketin stratejik amaclarim
belirlemeli, ihtiyag duyulan finansal kaynaklar1 saglamali ve gerek duyulan insan

kaynagini yonetmelidir (Erigmis, 2013:72).

3.2.  Yonetim Kurulu Yapisi

Yazinda, yonetim kurulu yapisinin ¢ok farkli tanimlart mevcuttur. Daily ve
dig., (1999), yonetim kurulu yapisinin 20°den fazla bi¢imde tanimlandigini tespit
etmislerdir. Ancak genellikle yonetim kurullart ile ilgili ti¢ o6zellik tizerinde
durulmaktadir. Y6netim kurullarinin en 6nemli bu ti¢ 6zelligi; liderlik yapisi, kurulun
yapist ve biyiikligidiir (Sener, 2011:21). Kurul yapisindaki farkliliklar, sirket
performansini Ve sonug olarak sirketin yasayabilirligini etkileyebileceginden yonetim

kurulu yapisinin incelenmesi 6nem arz etmektedir.
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Bu nedenle, yonetim kurullart ile 6rgiit performansi arasindaki iligki ile ilgili
olarak yapilan arastirmalarda c¢ogunlukla, birlesik liderlik (CEO duality), kurul
olusumu olarak da adlandirilan 6rgiit icinden ve Orgiit disindan olan iiyelerin oran
(insider/ousider ratio) ve yoOnetim kurulu iyelerinin sayisi (yonetim kurulunun
biiyiikliigii) incelenmektedir.

Kurumsal yo6netisim yazini; yonetim kurulu biiyiikligiinig, ikili liderlik
yapisini, bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin oranini, yonetim kuruluna bagh faaliyet
gosteren komitelerin bagimsizligini ve bilesimini yonetim kurulunun yapisal
Ozelliklerinin en belirgin yonleri olarak ifade etmektedir. Sirketlerin, mevzuattaki
zorunlu diizenlemelere uyum saglayarak, yonetim kurullarinin yapisi ve isleyisini,
sirketin ihtiyaclarina gore diizenlemesi gerektigi vurgulanmistir (G6ztim, 2012:3).

Yonetim kurulunun yapisi, ilkeler arasinda genellikle “’tekli yonetim
kurulu’’ (one-tier) sistemi ve ‘‘ikili yonetim kurulu’’ (two-tier) sistemi olarak
degismektedir. Bunlardan farkli olarak Japon sisteminde, farkli sorumluluklari olan
yonetim kurullari, murahhas yoneticiler ve denetleyiciler bulunsa da, igeriden ve
disaridan olan iyelerden olusan resmi olmayan yapilanma tekli yonetim kurulu
sistemine benzemektedir (Sener, 2011:20).

Yonetim kurulu, bir sirketin yoOnetiminin goérevlendirdigi ve sirketin
paydaslarinin menfaatlerini gozetmek oOncelikli amaci ile sirket islerini yiiriitme ve
yonetme esit sorumluluklarina sahip bir gruptur. Yonetim kurulu, yonetimin sirket
hedeflerini yerine getirirken sergiledigi yaklasim ve stratejilerin uygunlugunu
incelemek ve degerlendirmekten sorumludur. Othman ve dig., (2009) yaptiklart
calismada, yoneticiler olarak yonetim kurulunun basariya ulagsmasindaki 6nemli bir
kriterin kurul yapisi oldugunu 6ne stirmiiglerdir.

Yonetim kurulu yapist bir sirketteki yonetim (sirket sorumlusu) roliini
iistlenen yoneticiler ile bu rolii iistlenmeyen (bagimsiz) yonetim kurulu iiyelerini
birbirinden ayirir (Tricker, 1994). Yonetim kurulunun yapisal unsurlart; yonetim
kurulu komitelerini, bu komiteler arasindaki bilgi akisini, komite liyeligi ve komite

tiyeligi kosullarini icerir (Zahra ve Pearce, 1989).
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Yonetim kurulunun sorumluluklarini yerine getirirken gosterdigi etkinlik
derecesi kurulun yapilandirilma seklinden etkilenebilir. Kurul yapisi dncelikle kurul
boyutu, kurul olusumu, yonetici derecelendirme, yonetici gorevlendirme, ikilik ve
yonetici sahipliginden olusmaktadir. Kurul yapist unsurlarinin  varligi sirket
yonetigim literatiiriinlin olusmasmma neden olmustur. Calismalarin ¢ogu ikilige
(Dalton ve Kesner, 1987) ve kurul olusumuna (Dalton ve Daily, 1999; Johnson ve
dig., 1996) odaklanmistir. Ancak kurul yapisinin {i¢ temel unsurunun, kurul
boyutu, kurul olusumu ve yonetici derecelendirme farki oldugu belirtilmistir
(Othman ve dig., 2009).

Kurul olusumunu o6l¢mede; i¢, dis, bagli ve bagimsiz/birbirine bagimlh
yoneticiler olmak tizere dort temel yaklagim tanimlanmistir. Bireysel faaliyetlerinde
farkli olsalar da, kurul olusumunu anlamak icin sergilenen bu yaklasimlarin 6nemli
bir ortak unsuru, ¢ogunlukla yonetim kademelerindeki iiyelerden olusan bir kurula
kiyasla, odak noktasi, aslinda ¢ogunlukla sirketi bagimsiz yliriiten yoneticilerden
olusan bir kurul ile sirket yonetimi 6zellikle CEO arasindaki farki gosteren kurul
olusumu kavraminin boyutu olmustur (Dalton ve dig., 1998).

Kurul olusumu i¢in ikinci yaklagim, dis yoneticilerin toplam yonetici sayisina
oranidir. Bu yontem genellikle bir dis yoneticiyi sirket i¢in dogrudan ¢alismayan bir
kisi olarak tanimlar (Dalton ve Kesner, 1987). Yine bu yontem dis yoneticilerin 6zel
faaliyetlerine dayanarak; denetim, kaynak bagimliligi ve danisma/uzmanlik
alanindaki rolleri oynayabilmede kisitlanmis olabilir. Dis yoneticiler sirket veya
sirket yonetimi ile kisisel ve/veya is iligkilerinde sorun yasamadikga, denetim roliinii
en 1yi sekilde yerine getirebilir. Ayn1 zamanda, sirket yonetimi ile kisisel iligkileri
olan dig yoneticiler, kaynak bagimliligi ve danigsma/uzmanlik alaninda boyle
iliskilere sahip olmayan dis yoneticiler kadar etkin rol oynayamayabilir. Kurul
olusum tiri (i¢, dis, bagli, bagimsiz/birbirine bagimli) goz Oniinde
bulunduruldugunda,  belirli  kurul  olusumlarimin  birlesimi  performansi
kolaylastirabilir (Dalton ve dig., 1998).

Yonetim Kurulu Baskaninin ve Icra Baskanmi/Genel Miidiiriin aymi kisi

olmamast ve yonetim kurulu iyelerinin yarisindan fazlasinin icrada gorevli
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olmamalar1 saglanir. Yonetim kurulu iiyeleri igerisinde, goérevlerini hi¢ bir etki
altinda kalmaksizin icra etme niteligine ve potansiyeline sahip bagimsiz iiyeler
bulunmalidir. Yonetim kurulunda igeriden olanlarin sagladigi temel avantaj ise
orgiitlin siireglerine iligkin derinlemesine bilgiye sahip olmalaridir (Forbes ve

Milliken, 1999; Aktas, 2010).

3.2.1. Yonetim Kurulu Uyelik Yapisi

Sermaye Piyasast Kurulu'nun “Kurumsal Yonetim Ilkeleri’nde (2003)
yonetim kurulunun olusumu ve secimiyle ilgili detayli maddeler yer almaktadir. Bu
ilkelerde 4. bolim 3. Madde “Yonetim Kurulunun Olusumu ve Se¢imi’ni
belirtmistir. Bu maddenin alt basliklarinda yonetim kurulunu olustururken dikkat

edilmesi gereken hususlar acik bir sekilde ifade edilmistir;

o Yonetim kurulu en iist diizeyde etki ve etkinlik saglayacak sekilde
yapilandirilir.

o Y 6netim kurulunda icrada gorevli olan ve olmayan iiyeler bulunur.

. Yonetim kurulu tyeleri igerisinde, gorevlerini hicbir etki altinda

kalmaksizin icra etme niteligine ve potansiyeline sahip bagimsiz iiyeler bulunur.

o Yonetim kurulu {iyelerinin se¢iminde, birikimli oy sisteminin
uygulanmasina oncelik verilir.

Bu ama¢ dogrultusunda SPK Kurumsal Yonetim llkeleri gdz oniinde
bulundurularak yonetim kurulu yapisi ile ilgili bazi kriterler belirlenmistir. Bu
kriterler; yonetim kurulu {iye sayisi, yonetim kurulundaki bayan ve erkek iiye sayisi,
kuruldaki bagimsiz iiye sayisi, kuruldaki icract iiye sayisi, komite sayisi, komite
baskaninin/baskanlarinin bagimsiz olup olmamasi ve Yonetim Kurulu Bagkani ile
Icra Baskani/Genel Miidiiriin ayn1 kisi olup olmamasidir (Sengiir ve Piiskiil, 2011).

Diger bir baslik ise yine kurumsal yonetim tarafindan Onerilen yonetim
kurulu bagimsizligidir. Buradaki bagimsizlik kavrami dogrudan kuruldaki bagimsiz
liye orani ile bagdastirilmakta ve bagimsiz iiyenin tanimi, 2003 yilinda yayimlanan

Higgs raporunda bagimsiz yonetim kurulu iiyesinin sirkette veya sirketin bagh
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bulundugu grupta son bes yil igerisinde ¢alismamis olmast gerekliligidir.
Eksi (2009:3)’nin Rosenstein ve Wyatt (1990)’in yaptigi ¢alismadan aldigi bilgiye
gore, yonetim kurullarina bagimsiz iiye atamanin, sirket performansini pozitif
etkiledigi belirtilmistir. Yapilan ¢alismada kurulun bilesimi konularinda ise kurul iiye
sayist (board size) ve kurul yapisi (board structure) incelenmistir. Kurul {iye
sayisinda, iiye sayisinin sirket performansina etkileri genellikle arastirilmistir. Kurul
yapisinda, Yonetim Kurulu Baskani ile Icra Baskani ayrmi (CEO Duality) ile
kuruldaki bagimsiz iiye orani (independency) konular1 genellikle incelenmistir (Eksi,
2009:14).

Genellikle kurul siireci, yoneticilerin gorevlerini yaparken etkilesim icinde
olmasi ve hareket etmesi yontemlerine isaret etmektedir (Finkelstein ve Mooney,
2003). “Iyi” kurul siireci, karar verilebilmesi ve desteklenebilmesi icin sirket mesele
ve sorunlarinda saglikli ve dikkatli tartigma yiriitiilmesi ile gergeklesir. Bunun
gerceklesmesi icin ise kurulun farkli altyapi, yetenek ve fitrata sahip becerikli,
bagimsiz kisilerden olugsmasi gerekmektedir (Dulewicz ve dig., 1995; Ong, 2004:47).

Kurulun bagimsizligi, bagimsiz yonetici ve bagimsiz yonetim kurulu
tiyelerinin sirket yonetim kurulu ve derecelendirme komitesindeki diizeyleri ile
belirlenir. Sirket yonetim kurulundaki bagimsiz yoneticilerin orani, toplam sirket
kurul tiyesinin yiizdesi olarak bagimsiz yonetici sayisi ile hesaplanir. Benzer olciitler
derecelendirme komitesindeki bagimsiz yoneticilerin, kuruldaki bagimsiz yonetim
kurulu iiyelerinin ve derecelendirme komitesindeki bagimsiz yonetim kurulu
tiyelerinin oranlarinda da uygulanir (Lee, 2009).

Bagimsiz bir kurul, yonetim ve paydaslar arasindaki bilgi dengesizligini
gidermek i¢in yonetim performansini izleme kapasitesine sahiptir (Lee, 2009). Etkin,
bagimsiz bir kurul 6zellikleri normal olarak kurulda bagimsiz dis yonetici bulunmasi
ve izlemeyi iyilestirmek i¢cin CEO ve Kurul Bagkani’nin roliiniin ayr1 tutulmasidir
(Wan ve Ong, 2005). Yapilan bu ¢alismada ele alinan sirketlere ait Yonetim Kurulu
Bagkani1 ve CEO’nun ayni1 kisi olup olmadigima yonelik verilen cevaplar Tablo 3.1°de

gorilmektedir.
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Tablo 3.1:Yo6netim Kurulu Bagkani ve CEO Ayrimi

Yonetim Kurulu Bagskam ve CEO Aym Kisi Midir?
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Evet 274 75,5 75,5 75,5
Valid Hayir 89 24,5 24,5 100,0
Total 363 100,0 100,0

Ankete katilan toplam 363 {iyeden 274’1 yani % 75,5’1 Yonetim Kurulu
Bagkan1 ve CEO’nun ayn1 kisi oldugunu, 89 iiye ( %25,5) ise Yonetim Kurulu
Bagkani ve CEO’nun ayr1 kisiler oldugunu belirtmislerdir.

Yonetim kurulu yapisinin, ozellikle de yonetim kurulu {iyelerinin
deneyimlerinin ve fonksiyonel 6zgegmislerinin uluslararasilagsma siireci ile pozitif
iligkili oldugu yapilan ¢alismalarda bulunmustur. Bazi arastirmalar yiliksek bagimsiz
yOnetici oranina sahip kurullarin paydas menfaatlerini gézeten temel kararlar aldigin
gosterirken, diger calismalarin ise sirket performansi ile kurul olusumu arasinda ya
hig iligki bulamadiklar1 ya da olumsuz bir iliski bulduklar1 bilinmektedir (Guercio ve
dig., 2003).

I¢c yonetisim mekanizmasinda ydnetim kurulu bulunur, yénetim kurulu bir
sirketin i¢ yonetisimindeki merkezi kurumdur. Yonetim kurulu o6zellikleri (boyut,
olusum, sahiplik yapisi) yonetici denetim faaliyetinde kurul etkinligini yansitan pek
cok unsura benzerdir. Akademik arastirmalar bu konuda hem teorik hem deneysel
bulgular saglamistir (Rachdi ve Ameur, 2011).

Kurul yapisi, sirket yonetisiminin arastirilmasinin temel ilkelerinden biridir.
Ornegin, kurul bagimsizligi, liderlik yapisi, kurul boyutu, i¢/dis ydnetici orani, CEO

rolii ve ikilik gibi gesitli kurul 6zellikleri dikkatle arastirilan konular arasindadir.

Literatiirde kurul olusumu ve yapisimt incelemek i¢in asagidaki dlgiitler
kullanilmaktadir (Saatci, 2011:48,49);

o Toplam yonetici sayist (kurul boyutu).

. Bagimli ve bagimsiz yonetici( BYU) sayisi.

. BYU’lerin tiim kurul ve bagimli ydneticilerin sayisina oran.

. Baskan, yonetici(ortalama), ve BYU(ortalama) ile tiim yoneticilerin

gorevi.
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. Odeme(ortalama).
. Tiim yoneticilerin pay yilizdesi(yararl).

. Kurul Bagkani/CEO ayrima.

J Kurul Bagkani: bagimli veya bagimsiz.
J Denetim Komitesi varlig1.
o Derecelendirme komitesi varlig1.

Yonetim kurullarinin, yonetisim mekanizmast olarak dikkate alindig
calismalarda, genellikle yonetim kurulu biiyiikliigii, orgiit i¢inden ve disindan olan
tiyelerin oranm1 ve icra bagkani ile yonetim kurulu bagkanligir gérevlerinin ayrilmasi
konular1 incelenmektedir (Dalton ve dig., 1998; Daily ve dig., 2003). Yoneticilerin
kontrolii i¢in, yonetim kurullarina orgiit disindan ve bagimsiz yoneticilerin dahil
edilmesi ve Yénetim Kurulu Baskanlig: ile Icra Baskanhigi gorevlerinin ayrilmasi
onerilmektedir (Sener, 2011:10).

3.2.2. Yonetim Kurulu Uyeligi Kriterleri

Yapilan arastirma ve caligmalar incelendiginde, diinyada ve Tiirkiye’de
yonetim kurulu tiyeligi kriterlerinin tiim sirketler i¢cin kabul gérmiis ortak bir yazili
kriteri bulunmamakla beraber, her sirketin ayr1 ayr1 kendi kriterini belirlemesinin
dogru olacagi degerlendirilmistir. Batida ¢ok onemsenen ’diversity’’ konusunun
kesinlikle bir kriter olarak uygulanmasimi ve Tirkiye’de yas ve cinsiyet
uygulamasimin ele alinmasi Kaynar (2006) tarafindan yapilan c¢alismada
belirtilmektedir. Secilen iiyelerin; yonetim kurulu tyeligi tecriibesi, sektore olan
yakinligi, daha onceki basarilari, erisebildigi net-work kisiler, uluslararasi tecriibesi
gibi ¢ok farkli kriterler ayr1 ayr1 ele alinmalidir (Kaynar, 2006). Yonetim kurulu
tiyelerinde aranan Ozellikler; endistri bilgisi, yeterli zamana sahip olma, is alani
tecriibesi, vizyon/proaktif diisiince, insan yetistirme becerisi, etnik kdken/cinsiyet,
diversity, mali analiz becerisi, yakin bir yerde olmasi, yonetim kurulu tecriibesi
seklinde sayilabilir (Bayazit, 2007). Yonetim kurulu iiyelerinde aranan ortak profil

ile her iiyeden beklenen farkli profiller (sektdr deneyimi, stratejik diisiince, tist diizey
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yoneticilik deneyimi, iist diizey iliskiler vb.) arasindaki dengenin korunmasi dogru
takimin olusturulmasi i¢in 6nemli bir noktadir (Argiiden, 2007a:37).

Aynm1 zamanda yonetim kurulu iyelerinin yetenek, beceri ve deneyim
diizeyleri ile bagimsizlik derecesi de sirketlerin hedefe ulasmadaki basarisini
etkilemektedir. Bu baglamda, SPK yo6netim kurulunun en iist diizeyde etki ve etkinlik
saglayacak sekilde yapilandirilmasi i¢in hem yonetim kurulu iiyelerinin tasimasi
gereken asgari nitelikleri belirlemis hem de sirket faaliyetlerinin mevzuata, esas
sOzlesmeye, i¢ diizenlemelere ve politikalara uygunlugunu gozetecek olan yonetim
kurulunun tarafsiz ve farkli bakis agilarmmi kuruma kazandirabilmesi igin icrada
gorevli olan ve olmayan liyelerden olusmasi gerektigini belirtmistir (Arslantas ve
Findikli, 2010).

SPK ilkelerine gore yonetim kurulu tiyeligi olarak, yiiksek bilgi ve beceri
diizeyine sahip, nitelikli, belli bir tecriibe ve ge¢mise sahip olan kisiler aday
gosterilmeli ve se¢ilmelidir. Ayrica yonetim kurulu tiyesi, isletmenin faaliyet alanm
ve yonetimi konusunda bilgili, 6zel sektor veya kamuda caligsmak suretiyle deneyim
kazanmis, tercihen yiliksek Ogrenim goérmis nitelikli kisiler arasindan olmalidir.
Yapilan bu c¢alismada, Tablo 3.2°de verilen bilgiler incelendiginde toplam 363

tiyenin c¢alistig1 sektorler verilmistir.

Tablo 3.2:Yonetim Kurulu Uyelerinin Calistiklar Sektorler

Calhstigimz Sektor
Frequency Percent Valid Cumulative Percent
Percent

Metal Egya, Makine ve 50 138 138 138

Gere¢ Yapimi

H'oldlngl'er ve Yatirim 55 15.2 15.2 28.9

Sirketleri

Otomotiv 34 9,4 9,4 38,3
Valid | Gida, Icki ve Tiitiin 22 6,1 6,1 44 4

Tekstil-Deri 30 8,3 8,3 52,6

1nsaat sektori 27 7,4 7,4 60,1

Ambalaj 21 5,8 5,8 65,8

Elektrik-Elektronik 17 4,7 4,7 70,5
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Biligim 15 4,1 4,1 74,7
Plastik 14 3.9 3.9 78,5
Lojistik-Nakliyat 9 2,5 2,5 81,0
Diger 69 19,0 19,0 100,0
Total 363 100,0 100,0

TUSIAD raporuna gére ydnetim kuruluna aday olacak her iiyede aranacak
asgari yeterlilikler asagidaki gibi siralanmaktadir;

° Bilancgo, kar /zarar, nakit akis1 gibi temel finansal raporlar1 ana hatlari
ile anlama ve analiz etme becerisine sahip olmak,

o Isletmenin gerek giinliik gerek uzun vadeli islemlerinde ve
tasarruflarinda tabi oldugu hukuki diizenlemeler hakkinda temel bilgiye sahip olmak,

o Yonetim kurulunun giindeminde 6ngoriilen ilgili biitce yili igindeki
toplantilarin en az %75“ine katilma olanagi ve kararliligina sahip olmak,

J Yonetim kuruluna farkli bilgi, goriis, yaraticilik, irdeleyicilik vs.
katma potansiyeline sahip olmaktir.

Uyelerin segilmesinde aranacak temel nitelik, kisinin yaratacagi katma
degerdir. Sadece faaliyet gosteren sektor degil, farkli sektorlerde edinilmis
deneyimlerin de yonetim kurulunda paylasilmasi gerekir. Yonetim kurullar
bagimsiz, karar almada tarafsiz ve farkli bakis agilar1 kazandirabilecek nitelikteki
tiyelerden olusmalidir (Argiiden, 2007a:21). Bir yonetim kurulunun yalnizca
yetenekli bireylerden olugmasi basarili olmasi igin yeterli degildir. Grup olarak da
birlikte calisabilmesi ve 6zelliklerinin birbirini tamamlamasi gerekir. Kisaca, etkin
bir yonetim kurulu 6nemli konularda fikir birligine varmaya caligmalidir. Etkin
yonetim kurulu iiyeleri hassas iletisim yetenekleri olan insanlardir. Bagkalarimi
dinleme ilgi ve yetenekleri yiiksektir (Alacaklioglu, 2006).

Goziim (2012a:66), yonetim kurulunu tecriibe kazanilacak yer degil, sahip
olunan tecriibenin sirket yararina sunulacagi yer olarak ele almistir. Farkli
sektorlerde kariyer sahibi olan kisiler, yonetim kuruluna ¢ok farkli bakis agilari
getirerek Onemli bir deger katabilirler. Yonetim kurulu iiyeligi, gelismis iilkelerde

oldugu gibi basl basina uzmanlik gerektiren bir meslek halini almaktadir. Yonetim

47



kurulu tiyelerinin birbirini tamamlayan 6zellikte olmalari, farkli mesleki tecriibelere
sahip, farkli yaslarda olmalarimi ve yonetim kurulunda kadin erkek dengesinin
gozetilmesini gerektirir (Goziim, 2012a:72).

Yonetim kuruluna, sirketin faaliyet alan1 ve yonetimi konusunda bilgili, 6zel
sektor veya kamuda caligmak sureti ile deneyim kazanmais, tercihen yiliksek 6grenim
gormiis nitelikli kisilerin se¢ilmesi 6nemlidir (Darman, 2009:119). Y6netim kurulu
iiyelerinin birgok yetenege sahip olmalar1 gerektigi acikga goriiliiyor, ama dogal
olarak bir de yonetim kurulu tiyelerinden beklenenler vardir. Yonetim kurulu tiyeleri,
sitkete hem zaman hem de enerji harcamaya hazir olmalidirlar. Toplantilara iyi
hazirlanip gelmelidirler ve yeterli zamani ayirabilmelidirler. Kisaca, yonetim kurulu
tiyeleri yaptiklar1 isi sevmeli, zevk almali ve o isten gurur duymalilardir
(Alacaklioglu, 2006 ).

Profesyonel ydneticilerin kariyerlerinde ulasacaklar1 son hedef olarak
gordiigii yonetim kurulu {iyeligi veya baskanligi; olgunlugun, is hayatindaki bilgi ve
tecriibenin degerlendirildigi doruk nokta olarak kabul edilmektedir. Y6netim kurulu,
hem ileriye bakarak sirketin gelecegini tasarlamak, hem de ge¢misi degerlendirerek
gerceklestirilen asamayr sorgulamak gibi iki kritik gorevi ayni anda yerine
getirmektedir (Goziim, 2012a:iii).

Yonetim kurullarinin  demografik yapisi ile ilgili degiskenleri farkli
arastirmalar farkli sekillerde ele almiglardir. Dalton ve dig., (1998) yonetim kurulu
kompozisyonunu 6lgerken, icerden-disaridan (insider-outsider), bagl (affiliated) ve
bagimli ve bagimsiz direktorler olarak islevsellestirmislerdir. Ayrica tlyeleri; tipi,
meslegi, tecriibesi ve cinsiyet yoOniinden de islevsellestirmislerdir. Yapilan
aragtirmada Forbes ve Milliken (1999) ile benzer bir bigimde is ile ilgili gesitlilik,
disaridan olanlarin orani, yonetim kurulunun biytikligi ve yonetim kurulunun
tecriibesi olarakta islevsellestirme yapilmistir (Aktas, 2010). Yonetim kurulu
tiyelerinin demografik farkliliklarinin daha iyi yonetim kurullarinin ve yodnetimin
olugsmasini saglayacagi goriisii yayginlasmaya baslamistir; bunun nedeni farkliligin,
yonetim kurullarinin farkli rollerini yerine getirecek iiyelerin farkli yeteneklerini

artirmasidir (Pearce ve Zahra, 1991; Daily ve dig., 1999).
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Yonetim kurulu tiyelerinde aranan farkli bireysel profiller; sektér deneyimi,
iist diizey yoneticilik deneyimi ve iist diizey iliskilerdir (Argliden, 2007:23). Yonetim
kurulunu olusturan iiyelerin karakterleri ve yetkinlikleri, yonetim kurulunun basar1
ile ¢aligmasimin anahtaridir. Aranan nitelikler; is sonuglarmi degerlendirme ve
stratejiye yon verme, riskleri ongérme ve dnlem almadir.

Yonetim kurullar, isletmenin aradigi becerilerin gerektirdigi sayida
yoneticiye ihtiya¢c duyar. Pek ¢ok durumda yasal, mali ve stratejik becerilerin bir
karisimina ihtiya¢ duyulacaktir ancak bu karisim isletmeden isletmeye farklilik
gostermektedir. Yonetim kurulu 6zel alan uzmanligina veya becerilerine sahip olan
yoneticilerden olugmalidir. Yonetim kurulunun sahip oldugu beceriler, deneyim,
uzmanhk, bilgi, “lcra Kurulu Baskam“nin denetlenmesi, uygulanan stratejilerin
degerlendirilmesi ve iist yonetimin Odiillendirilmesindeki etkinligiyle yakindan
iligkilidir (Akmec1, 2011:82). Etkin yonetim kurulu iiyelerinde is deneyimi ve
yetenegin ortak oldugunu gérmekteyiz. Her yonetici tanimlanabilir bir beceri veya

alan uzmanlig1 sunmalidir. Bunlara 6rnek olarak (Akinct, 2011:82);

o Finans veya muhasebe uzmanligi,

J Telekomiinikasyon veya teknoloji uzmanligi,

. Biiytik bir isletmede iist diizey yonetim deneyimi,
. Resmi kurumlarda veya 6zel isletmelerde deneyim,
. Pazarlama veya strateji ve planlama deneyimi,

o Ahlaki egitim,
o Denetim tecriibesi verilebilir.
Yonetim kurulu tiyelerinden gorevlerini yerine getirirken uymalar1 beklenen

davraniglar (www.arguden.net. E.T.:12.09.2014);

o Sirketi ve i¢inde bulundugu piyasay1 iyi tanimalari,

. Saglikli bir sorgulama siirecini hayata gecirebilmeleri,

J Sadece mevcut performansla degil, gelecek ile de ilgilenmeleri,

. Sirket yonetiminde olusabilecek ani degisimlere karst hazirlikh
olmalari,
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. Sirketin nasil biiyiiyecegi ve biiylime i¢in hangi riskleri tistlenecegini
belirlemeleridir.

Tiirk Ticaret Kanununda (TTK), sirketlerin yonetim kurullan ile ilgili yeni
diizenlemeler yer almaktadir. Bu kanun hiikiimlerine gore, yonetim kurullarinda
sirket ortag1 olmayan yoneticiler gorev alabilecekler, ayrica yeni kanun hiikiimleri
uyarinca yonetim kurulunu olusturan iiyelerin en az dortte birinin iiniversite
mezunu olmasi gerekmektedir (Ararat ve dig., 2010). Yiiksek 6grenimli iiye sayisi
yonetim kurulu iiye tamsayisina gore farkli sekilde hesaplanmistir. Bu gercevede,
yiiksek 6grenimli {iye sayisinin, yonetim kurulu iiye tamsayisina gére Tablo 3.3’de

belirtildigi sekilde olmasi gerektigi ifade edilmistir.

Tablo 3.3:Yiiksek Ogrenimli Uye Sayis1 Hesaplama

Yonetim kurulunda Bulunmasi Gereken Asgari
Yonetim Kurulu Uye Tam Sayisi Yiiksek Ogrenimli Uye Sayisi
1 Sart degil
2-3-4 1
5-6-7-8 2
9-10-11-12 3
13-14-15-16 4

Kaynak: Altas S. (2011), Yeni Tiirk Ticaret Kanuna G6re Anonim Sirket Yonetim
Kurulunun Yapisi ve Uyelerinin Nitelikleri, [SMMO C6ziim.

Yonetim kurulu egitim diizeyi Tablo 3.4’teki verilere gore incelendiginde,
ankete cevap veren Tlyelerin 281’inin (%77,4) {niversite mezunu oldugu
gorilmektedir. Yiksek lisans yapanlarin 37 kisi (%10,2), Yiiksekokul mezunu
olanlarin 25 kisi (%6,9) ve Lise mezunu olanlarin ise 20 kisi (%5,5) oldugu

goriilmektedir.
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Tablo 3.4:Yonetim Kurulu Uyesi Egitim Diizeyi

Yonetim Kurulu Uyesi Egitim Diizeyi
Frequency | Percent P\é?cléit Cumulative Percent
Lise 20 55 55 55
valid Meslek Yiiksek Okulu 25 6,9 6,9 12,4
Universite 281 77,4 77,4 89,8
Yiiksek Lisans 37 10,2 10,2 100,0

6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu md. 359’da, yonetim kurulu iiyelerinin ve
tiizel kisi adma tescil edilecek gercek kisinin tam ehliyetli olmasi kosulu aranmus,
yonetim kurulu iyelerinin en az dortte birinin yiliksek Ogrenim gormiis olmasi
zorunlu tutulmus, tek tiyeli yonetim kurulunda bu zorunlulugun aranmadigi hilkkme
baglanmistir (Akinci, 2011:83). TTK’da yonetim kurulu iiyelerinde aranan bireysel
yetkinlikler;

o Sektor deneyimi,

. Paydas deneyimi,

. Ust diizey yoneticilik deneyimi,

o Ust diizey iliskiler,

. Cografi veya spesifik bir konuda (Hukuk, vb.) deneyimdir.

Yonetim kurulunun birincil gorevi, liderlik becerisi ile tecriibeyi
dengeleyerek sirketi idare edecekleri segmek ve denetlemektir (Bayazit, 2007).
Yonetimden bagimsizlik, paydas denetimi ve “bagimsiz” olarak tanimlanma, sézde
“bagimsiz” yoneticilerin kendi sorumluluk algisinin olusmasina ve bagimh
yoneticiler ile daha az baglilik olmasina neden olabilir (Ararat ve dig., 2010).

Kurumsal yonetim kavraminin ortaya ¢ikisinda, yonetim kurulu iiyeleriyle
birlikte sirketlerin iist diizey yoneticileri ile pay sahipleri arasinda yasanan sorunlar
onemli rol oynamigtir. Bu yasanan sorunlarin giderilmesinde ve ortaya c¢ikan
maliyetlerin azaltilmasinda bagimsiz yonetim kurulu tyeleri kilit konumdadir
(Arslantags ve Findikli, 2010). Bazi arastirmacilar yonetim kurulunun bagimsiz

olmamasi gerektigini iddia eder. Kurulun temel olarak bagimsiz dis yoneticilerden
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olusmas1 ve Kurul Bagkani olarak bir bagimsiz dis yonetici olmasi gerektigi one
stiriilmektedir (Perek, 2009:13).

Avrupa Birliginin, 15 Subat 2005 tarihinde yayinlanan, bagimsiz ve icraci
olmayan yonetim kurulu tyeleri veya izleme kurulu iyeleri ve yonetim kurulu
komiteleri ile ilgili tavsiye kararinda (2005/162/EC), yonetim kurullarinda icraci
olmayan bagimsiz iiyelerin bulunmasi gerektiginin lizerinde énemle durulmaktadir
(Darman, 2009:75). Kavramsal literatiirde, etkin kurullarin yiliksek dis yonetici
oranindan olugsmasi konusunda neredeyse fikir birligi saglanmigtir (Zahra ve Pearce,
1989; Dalton ve dig., 1998).

Bir sirketin karar alma yapisinin en iist noktasindaki yonetim kurullarinin bu
gorevsel becerilere sahip yoneticileri olmalidir. Ikincil beceriler sirket ile ilgilidir.
Sirkete 6zel beceriler, sirket hakkinda ayrintili bilgi ile faaliyetine ve i¢ ydnetim
meselelerine dair 6zel anlayis ile edinilir (Dulewicz ve dig., 1995). Bu beceriler
iletisim, etkilesim ve yonetimi kapsar. Yonetim kurulu iiyeleri, bilgiye dayanan
kararlar almak i¢in sirkete 6zel becerilere de ihtiya¢ duyar (Ong, 2004:31).

Onemli bir yonetisim mekanizmasi kurul o6zellikleridir. Bunlar kurullari
tanimlayan 6zelliklerdir. Kurul 6zellikleri Waithaka ve dig., (2013)’nin calsmasinda,
kurulun boyutu, kurul vadesinin uzunlugu, kurul komitesinin varligi, yonetici
derecelendirme seviyesi ve bagimsiz ydneticilerin kurulda gérevlendirilmesi olarak
ele alinmistir.

Yonetim kurullart ile ilgili yapilan c¢ogu calismada, yonetim kurulunu
olusturan tiyelerin 6zelliklerine degil, yonetim kurulunun buiytikligi, liderlik yapisi
ve tliyelerin kurumsal aidiyetleri gibi yonetim kurulu 6zelliklerine odaklanilmistir.
Halbuki yonetim kurullarinin etkisinin anlagilmasinda, dncelikle bu kurullarin 6rgiit
yonetimine katki saglamak i¢in birikim ve yeteneklerini birlestiren farkli bireylerden
olustugunun farkina varilmasi gereklidir (Carpenter ve Westphal, 2001).

Diger taraftan, yonetim kurulu ftyelerinin o6zelliklerinin farkliliginin ele
alindig: bir ¢aligmada, 2006 yilindaki IMKB-100 endeksindeki 95 sirketin yonetim
kurullarimin incelendigi Ararat ve dig., (2010)’ne ait calismadir. Bu calisma ile

yonetim kurulu iiyelerinin milliyet, cinsiyet, yas, egitim seviyesi ve lyelerin
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bagimsizlig1r degiskenlerinden olusan farkliliklarinin, yonetim kurullarinin denetim
cabalar1 araciligiyla orgiit performansini olumlu etkiledigi sonucuna ulasilmistir.

Dulewicz ve dig., (1995) yaptiklar1 ¢alismada, tlyelerin etkin performans
sergilemeleri i¢in iki Ozellige sahip olmasi gerekliligini belirtmiglerdir. Birincisi
tiyelerin tasidiklari, digeri ise sirketin ozelligine uygun olarak olmasi gereken
ozelliklerdir. Uye ozelliklerini, yapilacak isin gerekli kildig1 yeterlilik, stratejik
diistince, analitik diisiince ve sonug¢ odakl1 bakis agisidir.

Yonetim kurulu {yelerinin, stratejik diisiince,  yeniliklere agik olma,
girisimcilik ve yaraticilik 6zelliklerine sahip olma basta gelen kisisel yoneticilik
ozellikleridir. Girisimcilik, temelde firsatlar1 kesfetmek, se¢mek, yorumlamak ve
daha sonra belirsiz bir ortamda yenilik yapma yetenegidir. Bu yetenegi etkileyen
bazi ana faktorler mevcuttur. Bunlar, bagarma ihtiyact duyma, kontrol odagi, risk
alma egilimi, belirsizlige tolerans, kendine giiven ve yenilikg¢iliktir. Bozkurt ve
Erdurur (2013)’un yaptiklari galismanin temel amaci, literatiirde sik¢a vurgu yapilan
girisimei kisilik 6zelliklerinin (basarma ihtiyaci duyma, kendine giiven, yenilikg¢i
olma, kontrol odagi, risk alma, belirsizlik toleransi) girisimcilik egilimine etki edip
etmedigini ve bu etkinin derecesini belirlemeye ¢alismaktir. Aragtirmanin sonucunda
girisimei kisilik 6zelliklerinden kendine giiven faktorii hari¢ diger girisimei kisilik
ozelliklerinin girisimcilik egilimine etkisi oldugu ortaya ¢ikmistir. Ayrica, girisimci
kisilik ozellikleri ile girisimcilik egilimi arasinda pozitif yonde anlamli bir iligkinin
oldugu da saptanmustir.

Yaraticilik, yeni bir diisiince ve fikir iiretme; yenilik ise tretilen fikrin yeni
bir iirline, hizmete veya iiretime doniistiiriilmesidir. Buna gore yaraticilik, yeni bir
sey ortaya ¢ikarmak ise, yenilik de bu yeni seyi uygulamaya koymay: ifade eder.
Yaraticilik, herhangi bir konuda mevcut durumu gelistirmek ve herhangi bir diizeyde
yenilik getirmek amaciyla kullanilir. Yenilik kavrami ise degisim ve gelisim ile de
ilgilidir (Balay, 2010). Literatiirde girisimciligi sekillendiren ve girisimci kisilerin
ozelliklerine iligkin yazin incelendiginde, girisimcilerin ortak ozellikleri soyle
siralanmaktadir; risk alabilmek ve yenilik¢i diisiinme yetenegine sahip olmak olarak

belirtilmektedir (Bakan ve dig., 2012).
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Her diizeyde alinacak orgiitsel kararlarin hem stiratli hem de orijinal diisiinme
ve sorun ¢ozmeye dayali olmasi kaginilmaz hale gelmistir. Yaratici diisiincelerin
uygulanarak yasama gecirilmesi bulus ve yeniliklerin kaynagini olusturur.
Yoneticiler, rekabet¢i bir ortamda Orglitiin amaglarin1 basarabilmek i¢in sorunlara
yaratici ¢oziimler gelistirmek zorundadir. Is gérenlerin yaratici, yenilik¢i ve girisimci
eylemlerinin harekete gecirilmedigi bir yonetimde orgiitsel kosullar degisime uyumu
zora sokar (Balay, 2010). Drucker’in (1954) 6ne siirdiigli gibi, miisteri odaklilik ve
yenilikgilik de is performansinin kilit belirleyicileridir (Deshpande ve dig., 1993).

Bu baglamda yonetim kurulunun performansi ve bu performansin
degerlendirilmesi konusuna deginmek yerinde olacaktir. Yonetim kurulunun
performansini belirleyen unsurlar, kurulun verimlilik anlaminda nasil ¢alistigi kadar
tiyelerin bireysel yetkinlikleri, uzmanlik alanlar1 ve bunun sirketin 6zelliklerine ve
hedeflerine nedenli uygun oldugudur. Su halde yonetim kurulunun olusumunda
sirketin Ozelliklerine bagli olarak degisik niteliklere, uzmanhga sahip kisilerin
varligmma dikkat etmek gereklidir. Yonetim Kurulu Baskani sirketin lideridir;
dolayistyla, onun yaraticiligi, bilgi birikimi, yonetim yetenekleri sirketin basarisini
ve sermayedarlarin beklentisini belirleyen ana unsurdur (Aile Isletmelerinde
Kurumsal Yénetim ve I¢ Denetimin Rolii, I¢ Denetim Dergisi, s.28-33, Yaz, 2006).

Bir yonetim kurulunun yalnizca yetenekli bireylerden olusmasi basarili
olmasi icin yeterli degildir. Grup olarak da birlikte calisabilmesi ve 6zelliklerinin
birbirini tamamlamas1 gerekir. Kisaca, etkin bir yonetim kurulu 6nemli konularda
fikir birligine varmaya calismalidir. Etkin yonetim kurulu iiyeleri hassas iletisim
yetenekleri olan insanlardir. Bagkalarini dinleme ilgi ve yetenekleri yiiksektir
(Delotti, 2007). Ug ana vyeterlilik grubu etkin yonetim kurulu iiyelerinde
bulunmalidir;

. Is Deneyimi ve Yetenek: Her iiyenin iyi bir is degerlendirme
nosyonuna ve sagduyusuna sahip olmasi ve belli bir dalda uzmanlik sahibi olmasi,

. Sirketi ve Aileyi Tanima: Aile ve sirketin hizla taninmasi1 ve gerekli

oryantasyon programlarinin diizenlenmesi,
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. Kisileraras1 Iliski Yetenegi: Baskalarmi kirmadan zor sorular

sorabilmek ve ciddi konularin iistiine gidip dogru kararlara ulagabilmektir.

3.2.3. Yonetim Kurulu Biiyiikliigii

Yonetim kurulunun demografik 6zelligi olan yonetim kurulunun biiytkligi
ise yonetim kurulunun sayisinin fazlahigr ile ilgili bir degiskendir. Yonetim
kurulunun biiytikliigiiniin orgiitiin kullanim1 i¢in daha fazla bilgi ve beceri saglamak
ve Orgiitlin dis ¢evre ile iliskilerini yonetmek gibi avantajlar1 vardir (Aktas, 2010).

SPK ilkelerinde, ydnetim kurulunun sayisinin ikiden az olmamasi gerektigi
belirtilmistir. TUSIAD raporuna gore ise gerekli katkinin saglanmasi ve kararlarin
etkin bir sekilde alinmasi i¢in yonetim kurulu iiye sayisinin 5°ten diisiik ve 15’ten
fazla olmamasi gerektigi tizerinde durulmustur (Akinci, 2011:70). Genellikle
yonetim kurulu biiyiikliigii; firmanin biiyiikligl, firmanin ugras alanit ve firmanin
yapisi olmak tizere ii¢ kilit faktére dayandirilmaktadir (Tait ve Loosemore, 2009).

Kurul tiye sayisina ornek verecek olursak, Dedman (2000)’1n yaptigi
calismada sirketler igin belirlenen kurul {iyeleri ortalama sayis1 sekiz iken, Yermack
(1996)’1n yiiriittiigic. ABD arastirmasinda ortalama kurul boyutu 12°dir (Saatci,
2011:49). Diiztas, (2008:138 ) tarafindan yapilan ¢alismada Tiirkiye i¢in bu rakam
7 olarak bulunmustur. Sener, (2011:107)’in yaptig1 ¢alismada yonetim kurulu
biiytikliigii, ortalama olarak 6 iiye olarak bulunmustur. Eksi (2009) ¢alismasinda,
1996-2004 yillarinda faaliyet gosteren 2.980 sirketi incelemistir. Arastirma
kapsamindaki verilerde, kurul {liye sayisinin 4 ile 21 kisi arasinda degistigini ve
ortalamasinin 9 oldugunu bulmustur (Eksi, 2009:131).

De Andres ve dig., (2005) calismalarinda, 10 OECD iilkesinde mali
olmayan 450 sirketin 1996 yili verilerini incelemis ve 10 iilkenin yonetim kurulu
liye sayisinin maksimum 26, minimum 3, iiye sayist ortalamasmi 12 (medyan
11,67) olarak tespit etmislerdir.

Deloitte ve Capital Dergisi tarafindan 2009 yili ikinci yarisinda Tiirkiye’deki

en biiyiik sirketlerde gérev alan yonetim kurulu iiyeleri lizerine yapilan ulusal bir
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anketi cevaplayan iiyelerin hizmet verdikleri yonetim kurullarinin ¢ogu (%44,2)
3 ile 5 aras1 liyeden olusan yonetim kurullaridir. Gergeklestirilen arastirmada 6 ile 8
arasi liyeye sahip olan yonetim kurullarinin orani %38.,4 iken bu oranin 2007°de %50
seviyelerinde oldugu sonucuna varmislardir (Delotti, 2009).

Yonetim kurulu tiye sayist etkin karar almayr saglayacak sekilde
belirlenmelidir (Argiiden, 2007a:44-45). Tablo 3.5’te gorildigi gibi, bir iiyenin
ortalama iki komitede calismasi ve komitelerin 4’er kisiden olusmasi esasina gore
olusturulan bir Yonetim Kurulunu, komite sayisi ¢ok ise 15 iiye, daha az olacaksa

7 tye ile olusturmak miimkiindiir (Argiiden, 2007a:45).

Tablo 3.5:Yonetim Kurulu Uye Hesaplamalari

En Az En Cok
Baskan 1 1
fcraci/Bagimli YK Uyesi - 2
Bagimsiz YK Uyesi 6 12
Komite-1 4 5
Komite-2 4 5
Komite-3 4 5
Komite-4 5
Komite-5 5
Toplam 7 15

Kaynak: Argiiden Y., (2007a:45), Yonetim Kurulu Sirlari, 1. Baski, Rota

Yaymevi.

Akincr (2011:67)’nin Dalton ve digerlerinden aldigi bilgiye gore kiiciik
yonetim kurullarinin daha fazla grup tutarliligina sahip oldugu belirtilmektedir.
Ayrica biytiklik, yonetim kurulunun stratejik eylemleri baslatma becerisini ciddi
bicimde sekteye ugratabilmektedir. OECD iilkelerinde yonetim kurulu biiyiikligi
ve Orgltliin degeri arasindaki iliskiyi ele alan arastirmalarinda, bu degiskenler
arasinda negatif bir iligki tespit etmislerdir. Ancak, bu arastirmalarin bulgularma

karsit olarak, biiyiik yonetim kurullarinin daha yiiksek orgiit performans: ile iligkili
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oldugunu kanitlayan caligmalar da mevcuttur. Kiiciik kurullarin genellikle genis
olanlardan daha etkin oldugu iddia edilir. Kii¢lik bir yonetim kurulu, etkin bir sekilde
denetim yapabilir, tiim paydaslarin menfaatlerini gozetebilir, sirket yoneticileri ile
yonetim arasinda ayni kararlar almalarin1 saglayabilir ve kurul iiyeleri arasindaki
vekalet maliyetini diisiirebilir. Genis kurullarin iletisim ve igbirligi maliyetinden
dolayr toplant1 dilizenleme, fikir birligine varma ve g¢abuk geri doniiste
bulunmalarinin zor oldugu belirtilmektedir. Cheng (2008) yaptig1 calismada, genis
kurullarda daha ¢ok soruna rastlandigini iddia etmistir (Rachdi ve Ameur, 2011).

Sener, (2011:24) yonetim kurulu iyelerinin sayisinin makul bir seviyenin
iistiine ¢iktiginda yonetim kurulunun etkililiginin azalacagini ileri siirmektedir.
Yazara gore, biiylik yonetim kurullarinda koordinasyon, iletisim ve karar verme
davraniglar1 etkin olmayacaktir. Sener ve El¢i (2009) yaptiklart ¢alismada,
7-8’den fazla iiyesi olan kurullarin etkinligini ele almistir. Bu calismaya gore,
isbirligi, iletisim ve karar alma genis kurullarda etkili olmayacaktir. Arslan ve dig.,
(2010) yaptiklar ¢calismada genellikle, kurul biiyiikliigiiniin firma finansal biiytikligii
ve satig performanst lizerine pozitif etkisi oldugunu vurgulamiglardir. Buna ragman
kurul biiytikliigiiniin kriz donemlerinde firma performansi iizerinde ters etki yaptigim
soylemiglerdir. Mikrofinans o6zellikleri dikkate alindiginda kurullar sik toplanti
yapma ihtiyacin1 karsilayabilecek, yiiksek oranda katilim ve dahil olmay1 saglayacak
ve elverisli ve etkili karar alma siirecine yardimci olacak kadar kiiciik olmalidir
(Waithaka ve dig., 2013).

Benzer sekilde, genis kurullardaki yiiksek isbirligi maliyeti ve bedava binici
sorunlarindan dolay1, kiigiik kurullarin daha etkili oldugu 6ne siiriiliir. Ancak, CEO
kontrollinii azaltarak ve daha genis hizmet sunarak biiylik kurullarin sirket
yonetisimlerini iyilestirebilecegi ortaya konmaktadir. Biiylik kurullarin daha ¢ok
yoneticisi oldugundan, kurul komite gorevlendirilmelerinin kurul boyutundan
etkilendigi iddia edilmektedir. Aym1 zamanda, kurulda cesitli bireysel uzmanlar
bulunmasindan dolayi, kurul izlemenin kurul boyutunu artirdigi 6ne siiriilmektedir

(Lin ve dig., 2014).
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Ideal durumda, ydnetim kurulunun koordinasyon ve motivasyon sorununa
neden olmayacak, ancak ihtiyag duyulan farkli bilgi ve yetenekleri biinyesinde
barindirabilecek sayida liyeden olusmasi gerekmektedir (Goziim, 2012:10). Dalton
ve dig., (1999) tarafindan yapilan meta-analiz ¢alismanin sonucu, yonetim kurulu
biiyiikliigiiniin daha yiiksek performans ile iliskili oldugu ve bu etkinin kiiciik
yonetim kurullarinda daha fazla oldugu gosterilmektedir.

Yapilan bu ¢alismada ankete katilan toplam 363 iiyenin, ¢alistiklar1 yonetim
kurulu biyiikliigiine yonelik vermis oldugu biiyiikliikler Tablo 3.6’da verilmistir.
Ankete katilan sirketlerin iiye oranlarina baktigimizda minimum 3, maksimumu
15 iiyeden olustugunu goérmekteyiz. Ancak genel dagilima baktigimizda yonetim

kurullarinin ortalama 6-7 kisiden olustugu goriilmektedir.

Tablo 3.6:Yonetim Kurulu Uye Sayisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi Sayi (n) Yiizde (%)
3-4 86 23,7
5-6 167 46
7-8 37 10,2
9-10 39 10,7
11+ 34 9,4
Toplam 363 100,0
AO+- SS 6,2 +- 2,4
Min-Maks 3-15

3.3.  Yonetim Kurulu Kompozisyonu

Bu c¢alismada, yonetim kurulu kompozisyonu olarak daha once yapilmis
caligmalarda 6ne ¢ikan ve bagimsiz degisken olarak kullandigimiz yas, cinsiyet,
uzmanlik alani, tecrilbbe ve bagimsizlik durumunun yonetim kurulu performansina
etkisi incelenmistir. Bu kapsamda yazinda 6ne ¢ikan calisma, yonetim kurulu
tiyelerinin o6zelliklerinin farkliliginin ele alindig1 caligmalara da temel olusturan,
2006 yilindaki IMKB-100 endeksindeki 95 sirketin yonetim kurullarinmn incelendigi
Ararat ve dig., (2010)’ne ait ¢alismadir. Bu c¢alisma ile yonetim kurulu iiyelerinin

milliyet, cinsiyet, yas, egitim seviyesi ve lyelerin bagimsizlif1 degiskenlerinden
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olusan farkliliklarinin, yonetim kurullarinin denetim c¢abalar1 araciligiyla oOrgiit
performansini olumlu etkiledigi sonucuna ulagilmistir.

SPK, (2003) ilkelerine gore, yonetim kurulu iiyelerinin yetenek, beceri ve
deneyim diizeyleri ile bagimsizlik derecesi, yonetim kurulunun performans diizeyini
ve basarisin1 belirlemekte ve isletmenin hedefe ulasmadaki basarisini dogrudan

etkilemektedir.

3.3.1. Yonetim Kurulu Uyesi Yas Durumu

Yas farki, deger ve bakis agisinda cesitlilige neden olan unsurlardandir; ¢ilinkii
farkli nesiller farkli sosyal, siyasi, ekonomik g¢evre ve olaylari tecrilbe etmektedir.
Ayrica yas degistikce bazi kavramsal yetenekler ve bununla birlikte risk alma
isteginin de azaldigi belirtilmektedir. Farkli nesillerin ¢esitli temsilleri, grubun
diisiincesini engelleyebilir ve risk alimini dengeleyerek daha iyi performans
saglayabilir (Ararat ve dig., 2010).

Deloitte Tiirkiye, Capital Dergisi isbirligi ile hazirladigi, “Yonetim Kurulu
2008 Arastirmasinin sonuclarina baktigimizda; ankete katilan yonetim kurullarinin
biiylik bir cogunlugunda (%91,9) yas sinirlamasi1 yoktur. Buna paralel olarak ¢alisma
stiresi  (%65,5’1 yoneticiler icin ¢alisma siiresi sinirlandirmalart  olmadigini
bildirmistir.) konusunda da ¢ok azinda sinirlandirmalar vardir.

Ararat ve dig. (2010) yaptiklari ¢alismada; yasin belirli bir aralikta siirekli bir
degisken oldugunu belirtmisler (6rneklerinde 23-86 yas aralig1 dikkate alinmistir) ve
yas dagilimini her kuruldaki standart yas cesitliligini ele alarak hesaplamiglar. Kurul
tiyelerini, 25-35; 36-45; 46-55; 56-65 ve 65 yas ve tizeri Kategorisinde
siniflandirmiglar. Yaptiklar1 ¢alismada bekledikleri gibi, ornek sirketlerdeki 417
kurul iiyesinin 24’iiniin (%63) 41-60 yas aralifinda oldugu sonucuna varmislardir.
Uyelerin ¢aligma siiresi, yas ve diger yonetim kurullarinda hizmet verme
konusundaki simirlamalar, yonetim kurulunun bilesimi {iizerindeki baskiy1

artirmaktadir (Delotti, 2009). Bu durum muhtemelen geng yoneticilerde goriiliirken,
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tecriibe derinligi ile dikkatlilik ve riskten kacinma da yasca daha biiyiik yoneticilerle
ilgilidir seklinde bir degerlendirme yazinda yer almaktadir.

Yapilan bu ¢alismaya katilan iiyelerin yas dagilimi1 Tablo 3.7’de verilmistir.
Ankete katilan tliyelerden 36’sinin (%9,99) 25-34 yas arasinda, 163’iliniin (%44,9)
35-44 yasg arasinda, 131’nin (%36,1) 45-54 yas araliginda, 33’iiniin (9,1) ise 55-64
yas araliginda oldugu gorilmiistir. Daha Once yapilan ¢alismalarla
karsilastirildiginda benzer yas araligmin oOzellikle 35-54 yas grubu igin
(294 kisi, %80) biiylik cogunlugu olusturdugu goriilmektedir.

Tablo 3.7:Yonetim Kurulu Uyesi Yas Dagilimi

Yénetim Kurulu Uyesi Yas1
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
25-34 yasg arasi 36 9,9 9,9 9,9
35-44 yas arasi 163 449 449 54,8
Valid 45-54 yas arasi 131 36,1 36,1 90,9
55-64 yas arasi 33 9,1 9,1 100,0
Total 363 100,0 100,0

3.3.2. Yonetim Kurulu Uyelerinin Cinsiyet Farkhiliklar

Yonetim kurulu iyelerinin demografik farkhiliklarimi ele alan arastirma
sonuglarinda, yonetim kurulu iiyelerinin cinsiyet farklili§inin baz1 avantajlar1 olarak,
pazarin daha iyi anlasilmasi, yaraticilik ve inovasyonun artmasi ve sorunlarin etkin
¢Ozlimii sonuglart ortaya ¢ikmistir (Carter ve dig., 2003). Bunun yanisira, yonetim
kurulu tiyelerinin cinsiyet farkliligi, goriislerin ve fikirlerin gesitliligini artirmaktadir.

Y onetim kurulunda, cinsiyet agisindan ¢esitliligin olmasi, yonetim kurulunun
bagimsizligim artirarak dengeli bir yonetim kurulunun olusmasina ve alinan
kararlarin hicbir birey ya da grup adina alinmamasina neden olmaktadir (Batullah,
2008:44; Carter ve dig., 2003). Yonetim kurulunda cinsiyet, etnik koken, kiiltiirel
altyapt agisindan ¢esitliligin  artirilmasi, yonetim kurulunun bagimsizligini

artiracaktir. Bagka bir acidan ise, yonetim kurulunda c¢esitliligin artirilmasi,
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isletmenin kaynaklardaki c¢esitliliginin artmasin1 saglayacak ve bdylece bununda
isletme performansini artiracagi beklenmektedir (Ayuso ve Argandona, 2007).

Cinsiyet cesitliligi en c¢ok arastirilan farkli unsurlardan biridir; ancak
literatiliriin ¢ogu tanimlayicidir. Kurul diizeyinde, teorik kurgularin odak noktast,
grup stiregleri ve kadin yoneticilerin belirli katkilarda bulunma yoludur (Ararat ve
dig., 2010). Kadmlarin yonetim kurulunda ve st diizey yonetimde yer almasi
gerektigine iliskin olarak diizenlemeler cesitli iilkelerde yayinlanmis olan kurumsal
yonetisim ilkelerinde ve raporlarinda da yer almaktadir (Ocak, 2013). Kadin
yoneticiler, erkek yoneticilerin katilim performansini olumlu yonde etkiler
(Adams ve Ferreira, 2007), rollerini daha ¢ok ciddiye alir ve toplantilara daha 1iyi
hazirlanirlar. Ayn1 zamanda daha ¢ok soru sormaya meyillidirler ve seslerini daha
¢ok duyururlar (Konrad ve dig., 2008).

Deloitte Tiirkiye, Capital Dergisi isbirligi ile hazirladigi, “Yonetim Kurulu
2008 Arastirmasi”nin sonuglarina baktigimizda; arastirmaya konu olan sirketlerin
yarisinda yonetim kurulunda kadinlar da gérev yapmaktadir. Yonetim kurullarinin
%51,2’sinde bayan iiye bulunurken ¢ogunluk en az bir bayan iiye ile ¢aligmaktadir
(Delotti, 2009).

Ocak (2013) tarafindan yapilan ¢aligmanin odak noktasi ve amaci cinsiyetin
finansal performans tizerine etkisinin olup olmadigini tespit etmektir. Bu dogrultuda;
yonetim kurulunda yer alan kadin iiyelerin toplam iiye sayisina orani, yonetim kurulu
bagkaninin kadin olmasi, yonetim kurulundaki kadin bagimsiz iiyelerin toplam
bagimsiz iiye sayisina orani, iist yonetimde yer alan kadin yoneticilerin toplam fiist
yOnetici sayisina orani, CEO/Genel Miidiiriin kadin olmasi ile finansal performans
arasindaki iliski ele almmistir. Yonetim kurulunda ve {ist yonetimde yer alan
kadinlarin orani arttikca, finansal performansin gostergesi olan aktif karlilik
artmasina karsilik; CEO/Genel Miidiiriin kadin olmasi ile finansal performansin
gostergesi olan aktif karlilik arasinda negatif anlamli iliski oldugu gézlemlenmistir.

Vekalet teorisi agisindan kadinlarin, karmasik durumlara yeni bir bakis agisi

ile yaklasacagini, bu durumun strateji gelistirme ve problem ¢6zmede onlarin uygun
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bilgisel yanlilik gostermelerine neden olacag belirtilmistir (Francoeur ve dig., 2008;
Pegen ve Kaya, 2013).

Kadin kurul iiyeleri ile kadin yoneticilerin kurul dinamikleri ve etkinligi
tizerinde etkisi arasindaki iliski, kuruldaki kadin sayisi ile sirket performansi
arasinda dogrudan bir iliski olup olmadigi ve kadin yoneticilerin kurul siireglerini,
caligma tarzlarin1 ve kararlari nasil etkiledigi sorusu, 249 Norve¢ firmasimnin
CEO’lant ile yapilan ankete bagl olarak Tacheva ve dig., (2006) tarafindan
aragtirtlmistir.  Sonuglar kadin yonetici sayisinin; kurul gorevlerinden, finansal
denetim ve hizmet gorevini olumsuz etkiledigini 6ne slirmektedir. Ayrica kadin
yoneticilerin etkilesim etkisi ve kurul toplantilart uzunlugunun nitelik denetiminin
performans tizerinde olumsuz etkisi oldugu sonucuna varilmistir. Sonuglar kadinlarin
kurullara kayda deger bir katkida bulunup bulunmadiklar1 sorusunun evet/hayir
seklinde cevaplanamayacagini ortaya koymustur. Ayrica, kadinlarin kurulun nitel
denetimi gibi nitel anlamdaki goérevleri iizerinde bazi olumlu etkileri olsa da, kurul
finansal denetim ve hizmet gorevlerine katkida bulunma konusunda yeterince
donanimli olmadiklarini belirtmislerdir (Tacheva ve dig., 2006).

Buna ek olarak, sadece kadin yoneticilerin bulundugu kurullarin tamamen
erkek yoneticilerden olusan kurullardan farklillk gOsterip gostermedigini,
gosteriyorsa bunlarin ne tiir farkliliklar oldugunu arastiran ¢ok az sayida deneysel
calisma vardir (Pearce ve Zahra,1991). Ulkemizde Sermaye Piyasasi Kurulu'nun
yayinlamis oldugu kurumsal yonetim ilkelerinde, 2012 yilina kadar yonetim
kurulunda kadin tyelerin yer almasi gerektigine iliskin bir hiikiim olmamakla
birlikte; Kurulun 11 Subat 2012 tarithinde yaymladigi Seri: IV, No:57 sayili
Kurumsal Yénetim Ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasia iliskin Teblig’de
degisiklik yapilmasina ait teblig ile, “Yonetim kurulunda en az bir kadin iiye
bulunur” seklinde diizenlemeye gidilmistir (http://www.spk.gov.tr/ Ocak, 2013).

Sener (2011:109) tarafindan yapilan ¢aligmadaki 6rneklemde yer alan sadece
46 sirkette (%42) kadin yonetim kurulu iiyeleri mevcuttur. Bu sirketlerin 10 unda ise,
Yonetim Kurulu Baskani1 kadindir ve biri hari¢ digerleri sirketin kurucu ailesinin

tiyelerindendir. Kadin yonetim kurulu iiyelerine sahip sirketlerin %37 sinde sadece
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tek kadin yonetim kurulu iiyesi bulunmaktadir; kadinlar 6rneklemde yer alan
sirketlerde en fazla dort yonetim kurulu tiyeligi ile temsil edilmektedir.

Fransa'da menkul kiymetler borsasinda islem gbren isletmeler igin
yayimlanmis kurumsal yonetisim ilkelerinde, yonetim kurulu iiyeleri arasinda makul
seviyede bir dengenin bulunmasi gerektigi; bu yiizden bu dengeyi saglayabilmek i¢in
bahsi gecen kurumsal yonetisim ilkeleri yayimnlandiktan sonraki 3 yilllik periyod
icinde isletmelerin yonetim kurullarini en az %20 oraninda kadin iiyelerden olusacak
sekilde; 6 yillik periyod icinde ise en az %40 oraninda kadin iiyelerden olusacak
sekilde tekrar belirlemeleri gerektigi tizerinde durmaktadir (Ocak, 2013).

Liikksemburg'ta 2009 yilinda yayinlanan kurumsal yonetisim ilkelerinde,
isletmelerin yonetim kurullarinda miimkiin oldugu siirece her iki cinsiyetten iiyelere
yer vermesi Onerilmistir. Norveg'te 2012 yilinda yayinlanan kurumsal yonetisim
diizenlemesinde yonetim kurulunda kadin ve erkek iiyeler arasinda bir denge
kurulmas1 gerektigi belirtilmistir. Singapur'da 2012 yilinda yapilan kurumsal
yonetisime iliskin diizenlemede yonetim kurulu ve komitelerde cinsiyet agisindan
uygun dengenin gdzetilmesine dzen gosterilmesi gerektigi vurgulanmistir. Urdiin'de
2012 yilinda yayinlanan kurumsal yonetisim diizenlemesinde, isletmenin yararina
bagimsiz kararlar alabilmek i¢in yonetim kurulunda cinsiyet, yas ve deneyim
acisindan bir dengenin olusturulmasi gerektigi belirtilmistir. Isveg'te 2010 yilinda
yayinlanan kurumsal ydnetisim diizenlemesinde, isletmelerin yonetim kurullarinda
esit cinsiyet dagilimima 6zen gostermeye gayret etmesi vurgulanmaktadir. Ayrica
Polonya'da da 2012 yilinda yayinlanan kurumsal yonetisime iliskin diizenlemede,
isletmelerin yiiriitme ve izleme kurullarinda, dengeli oranda kadin ve erkek iyelere
yer verilmesi gerektigi vurgulanmistir (Ocak, 2013).

Smith ve Verner (2005), kadin yoneticilerin belirli piyasa kosullarini
erkeklerden daha iyi anladigini, kurulda kadin yonetici bulunmasinin avantajlarini ve
bunun kurul karar alma asamasinda daha ¢ok yaraticilik ve nitelik saglayacagini
belirtmistir. Kuruldaki yiliksek cinsiyet degisikligi orami sirketin daha iyi bir
toplumsal imaja sahip olmasini saglar ve sirket performansini iyilestirir. Ayrica, en

iist diizey kadin yoneticiler, alt diizeylerdeki kadinlarin ilham modeli olarak onlar1
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motive edebilir ve kariyer gelisimini olumlu yonde etkileyebilir (Shukeri ve dig.,
2012).

Yonetim kurulu {yelerinin cinsiyet farklihgi, gorislerin ve fikirlerin
cesitliligini artirmaktadir. Yonetim kurulu iiyelerinin demografik farkliliklarini ele
alan aragtirma sonuglarinda, yonetim kurulu iyelerinin cinsiyet farkliliginin bazi
avantajlar1 olarak pazarin daha iyi anlagilmasi, yaraticilik ve inovasyonun artmasi
ve sorunlarin etkin ¢oziimii sonuglar ortaya ¢ikmistir (Carter ve dig., 2003).

Bu c¢alismada, yonetim kurulu iyelerinden ankete cevap verenlerin Tablo
3.8’deki cinsiyet dagilimi incelendiginde yapilan ankete katilan toplam 363 iiyeden
247’sinin (%68) erkek iiye, 116’smin (%32) ise kadmn iiye oldugu goriilmektedir.
Benzer ¢aligmalara bakildiginda, anketlere katilim dagilimima gore sirket yonetim

kurulu tiyelerinin kadin iiye oraninin istenilenin altinda oldugu gozlemlenmistir.

Tablo 3.8:Yonetim Kurulu Uyesi Cinsiyet Dagilimi

Yonetim Kurulu Uyesi Cinsiyeti
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Erkek 247 68,0 68,0 68,0
Valid Kadn 116 32,0 32,0 100,0
Total 363 100,0 100,0

3.3.3. Yénetim Kurulu Uyelerinin Uzmanhk Alam

Yonetim kurulunun is ile ilgili ¢esitliligi; islevsel, egitimsel ve endiistriyel art
yetisim ¢esitliligi ile ilgili bir kavramdir. Yonetim kurulunun is ile ilgili ¢esitliligi
artttkca, daha fazla bilgiye ve kaynaga ulasmaya ihtiya¢c olmaktadir (Forbes ve
Milliken, 1999). Obiir taraftan, yonetim kurulunun is ile ilgili gesitliliginin artmasi,
daha fazla catisma, etkilesim zorluklar1 ve daha diisiik seviyede entegrasyon, daha
fazla iletisim ve koordinasyon problemleri ve daha az baglilik ortaya ¢ikarmaktadir

(Aktas, 2010). Yonetim kurulu uygun bilgi birikimine, yeteneklere ve isletme igin
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katma deger saglamaya yonelik uzmanliga sahip potansiyel {iyelerin belirlenmesinde
Kilit bir role sahiptir (Akinci, 2013).

Yoneticilerin egitim seviyeleri; bilgilerinin, biligssel egilimlerinin ve
becerilerinin gostergeleri olarak diisiintilmektedir. Egitim seviyesi, daha fazla bilgiyi
isleme kapasitesi, yenilik egilimi (Finkelstein ve Hambrick, 1996) ve orgiit
performansi ile iliskilendirilmistir. Egitim seviyesinin yanisira, alinan egitimde
onemlidir. Isletme egitimi almis yoneticilerin, diger egitim art-yetisimlerine sahip
yoneticilere gore kisa vadeli performans hedeflerine yonelecekleri belirtilmektedir
(Sener, 2011:48). Isler yolunda gitmediginde, yapilan analizlerde genel olarak
kurullarda aslinda i¢inde bulunulan endiistri hakkinda yeterli bilgiye sahip iiyelerin
olmadig1 goriilmektedir. Bu nedenle yonetim kurullarinda yer alan tiim iyelerin,
yonetim kurulunun etkin igleyebilmesi i¢in, sirketin yaptigi is hakkinda bilgi sahibi
olmasi gerekmektedir.

Bu ¢alismada, yapilan ankete katilan toplam 363 {iyenin uzmanlik alani
Tablo 3.9’da verilen bilgilere gore incelendiginde; en cok 62 kisi ile Finans,
Muhasebe ve Raporlamanin 6ne ¢iktig1 goriilmiistiir. Yine agirlikli olarak 30 kisi ile
Satin Alma ve Ithalat, 21 kisi ile Halkla Iliskiler ve iletisim, 19 kisi ile
Pazarlama/Ihracat/Uluslararas: Iliskiler, 18 kisi ile Personel/Insan Kaynaklari

alanlarinin uzmanlik alan1 olarak karsimiza ¢iktig1 goriilmiistiir.

Tablo 3.9:Y6netim Kurulu Uyesi Uzmanlik Alan1 ve Toplam Calisma Siiresi

gg:el;"hk Alani ve Toplam Cahsma N | Minimum | Maximum | Ortalama Sgg)(:ﬁa
Hukuk 0

Pazarlama / Thracat / Uluslararasi Hiskiler 19 4 20 11,37 5,047
Halkla iliskiler & Iletisim 21 1 22 9,29 4,417
Gayrimenkul 2 10 20 15,00 7,071
Aragtirma ve Gelistirme 16 6 30 12,63 6,510
Egitim Sektorii (Universite vb.) 2 10 15 12,50 3,536
Finans ve Muhasebe & Raporlama 62 1 45 14,65 8,714
Personel / Insan kaynaklar1 18 4 20 10,67 4,982
Risk Yonetimi ve Kriz YoOnetimi 17 5 32 15,24 8,650
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I¢ Kontrol Sistemleri (i¢ denetim vb.) 2 10 15 12,50 3,536
Bilgi ve iletisim Teknolojileri 11 5 20 13,27 4,149
Stratejik Planlama ve Politika Gelistirme 2 15 15 15,00 0,000
Satin Alma ve ithalat 30 3 30 12,20 7,406
Uretim ve Imalat 8 5 20 10,63 4,470
Diger (liitfen belirtiniz!) 152 1 42 15,76 8,334

3.3.4. Yonetim Kurulu Uyelerinin Tecriibesi

Yonetim kurulu iyelerinin tecriibesi, yonetim kurulu {iyesinin yonetim
kurulunda gecirdigi zaman olarak tanimlanmaktadir. Yonetim kurulunun tecriibe
boyutunun iki degiskeni ortaya konmustur. Biri, yonetim kurulunun beraberce
birlikte calisma siiresi digeri ise yonetim kurulu iiyesinin kurulda gecirdigi siiredir
(Forbes ve Milliken, 1999). Yonetim kurulunun beraberce veya yonetim kurulu
iyesinin bireysel olarak kurulda gegirdigi siirenin artmasi yonetim kurulunun
firmaya 0zel bilgisinin artmasina neden olmaktadir (Forbes ve Milliken, 1999). Bir
yonetim kurulu iiyesinin firmanin nasil isledigine iliskin yeterli bilgiyi
kazanabilmesinin ii¢ ile bes sene arasinda zaman aldigi, daha derin bilgi sahibi
olmasinin ise ¢ok daha uzun siire aldig: belirtilmektedir (Aktas, 2010).

Bu anlamda yonetim kurulu iiyeleri, sirketin kars1 karsiya oldugu firsat ve
tehditleri degerlendirerek, sirket hedeflerini gerceklestirecek strateji ve politikalar
belirlemekle sorumludurlar. Dolayisiyla yonetim kurulunun yapist ve kurul
tiyelerinin deneyim ve yetenekleri sirket stratejilerinin olusturulmasinda ve bunlarin
basarilmasinda birincil etkiye sahiptir. Yonetim kurulu iyelerinin ge¢mis
deneyimleri ve calistiklar1 sektor ve sirketler esas alindiginda, ¢esitli fonlara sirketin
daha cabuk ve sorunsuz ulagmasii saglayacaklar1 veya devletle olan iligkileri
kuvvetlendirebilecekleri diistiniilmektedir. Y6netim kurulu iiyelerinin bu fonksiyonu
kaynak temini olarak adlandirilmaktadir. Usdiken ve dig., (2008) yaptiklari
caligmada, Tiirkiye’deki yonetim kurulu iiyeleri igerisinde ge¢miste siyaset yapmis

(milletvekili veya bakanlar) ve/veya biirokraside cesitli kademelerde gorev almis
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kimselerin tercih edildigini ve bunun sirket ile devlet arasindaki iliskinin tesis
edilmesi amacina doniik oldugunu ifade etmislerdir.

Ote yandan yonetim kurulunda gérev alan iiyelerin tecriibeleri ve baska
sitketlerdeki gorevleri de yonetim kurulunda alinacak kararlarin verimliligini
dogrudan etkilemektedir. Farkli sektor ve sirketlerden yonetim kurulu iiyelerinin
sirket yonetim kurulunda bulunmasi, gelecegin daha net goriilmesine ve kararlarin
daha saglikli alinmasina imkan tanimaktadir. Sonug olarak, is tecriibesi ve gorevleri
yerine getirme yonteminin, dig yonetim yogunlugu ve denetimin oldugu gibi,
performansi belirlemede de biiyiik bir etkisi vardir (Perek, 2009:101). Bu calismada,
Tablo 3.10’da verilen bilgiler 1s18inda, yonetim kurulu tecriibesi incelendiginde
ozellikle; 199 tiyenin Aile sirketlerinde, 119 iiyenin Halka A¢ik Anonim sirketlerde,
9 iiyenin Yabanci Semayeli sirketlerde ve 5 iiyenin ise Kar Amaci Giitmeyen

sirketlerde belirttikleri ¢aligma siirelerinde bulundugunu gérmekteyiz.

Tablo 3.10:Y6netim Kurulu Uyesi Tecriibesi

Yonetim Kurulu Tecriibesi N | Minimum | Maximum | Ortalama | Std. Sapma
Kar amaci giitmeyen kurumlarda 5 8 30 14,60 9,370
Halka agik anonim girketlerde 119 1 64 16,51 11,586
Aile sirketlerinde 199 1 70 19,70 11,677
Yabanci sermayeli sirketlerde 9 3 30 19,22 7,886

3.3.5. Yonetim Kurulunda Bagimsiz Uyelerin Rolii ve Oram

Bagimsiz iiyeler, tanimdan da anlasilabilecegi gibi hem aileden hem de icra
islerinden bagimsiz {iiyelerdir. Konumlarindan dolayr hem sirket i¢i reformlarin
yerlestirilmesinde daha agik s6zlii davranabilirler hem de seffafligin yerlesmesi ve
azinlik haklarinin korunarak yatirimei giiveninin kazanilmasi acisindan sirket ve
yatirimeilar arasindaki diyalogun yerlesmesinde aracilik gorevini yerine getirmis

olurlar. Bagimsiz yoneticiler gerektiginde sirket idarecilerine karsi daha cesaretli
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davranarak stratejilerin olugmasinda kendi farkli bilgi ve deneyimleri 15181 altinda
yeni bir goriis acis1 ortaya koyar, boylelikle sirketlerin finansal ve isletme
hedeflerinin yakalanmasinda 6nemli katki saglarlar (Delotti, 2007).

Kurumsal yonetisim ilkeleri dogrultusunda yonetim kurulu iiyelerinin 6nemli
bir kisminin bagimsiz iiyelerden olusmasi tercih edilir (Argiiden, 2007a:25).
Kurumsal yonetim ilkelerinde yonetim kurulu iiyelerinin bagimsizlik kriterleri
asagida sunulmustur. Buna gore;

o Yonetim kurulu iiyesinin kendisinin veya yakin akrabalarinin sirketle
veya grupla higbir ticari iliskisi olmamas1 gereklidir.

o Yo6netim kurulunda belirli bir pay grubunu temsil etmemelidir.

J Sirketin denetimini veya bagimsiz denetimini veya danismanligini
yapan sirkette calisiyor olmamali veya son iki yildir yonetici pozisyonunda
olmamalidir.

° Sirketle ¢ikar iligkisi olan firmalarda calisiyor olmamalidir veya son
iki y1ldir yonetici pozisyonunda olmamalidir.

. Kendisi veya yakin akrabalari sirketin toplam sermayesinin yiizde
5’den fazlasini elinde bulundurmamali veya sirketin kontroliinde etkili olmamali
veya yonetici pozisyonunda olmamalidir.

SPK kurumsal yonetim ilkeleri ve© TTK md. 359,362-364’¢ gore; yonetim
kurulunun olusumu ve se¢iminde bagimsiz iyeler;

o SPK kurumsal yonetim ilkelerine gére (SPK.KYI1.4/4); yonetim
kurulu tyeleri icerisinde, gorevlerini hi¢ bir etki altinda kalmaksizin icra etme
niteligine ve potansiyeline sahip bagimsiz iiyeler bulunur.

o Yonetim kurulunun, sayis1 ikiden az olmamak iizere en az ligte biri
bagimsiz liyelerden olusur.

Bagimsiz yonetim kurulu tiyeleri konumlart dolayisiyla hem sirket ici
reformlarin yerlestirilmesinde daha acik sozliilikle davranabilirler, hem de
seffafligin yerlesmesi ve bdylece azinlik haklarinin korunarak yatirimer giiveninin

kazanilmasi agisindan sirket ve yatirimcilar arasindaki diyalogun yerlesmesinde
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aracilik gorevini yerine getirmis olurlar. Bagimsiz yoneticiler gerektiginde sirket
idarecilerine karsi daha cesaretli davranarak stratejilerin olusmasinda kendi farkl
bilgi ve deneyimleri 15181 altinda yeni bir goriis agis1 ortaya koyarlar (Atag, 2006).

Gergekten bagimsiz olmalar1 durumunda s6z konusu taraflar, uzmanlik ve
nesnellige katkida bulunabilmekte, alternatif perspektifler sunabilmekte ve gdzden
kagirilabilecek kritik bilgilere sahip olabilmektedirler (Akinci, 2011:72). Sahip
olduklar1 farkli bakis acis1 ve tarafsiz konumlar1 nedeniyle bagimsiz iiyelerin ve
genel olarak icrada gorevli olmayan {iyelerin rolii, yonetim kurulundaki diger iiyelere
ek bazi unsurlar icerir. Bunlar; strateji gelistirme, performans degerlendirme, risk
yonetimi ve yoneticilerle ilgili degerlendirmelerdir (G6ziim, 2012a:37,38).

Bagimsiz yonetim kurulu iyelerinin gorevlerini saglikli olarak yerine
getirebilmeleri igin farkli konularda deneyim sahibi olmalari, odaklarini girketin
gelecegi ve siirdiiriilebilirligi lizerine kurmalari, sadece sirket yoneticileriyle degil,
sirket ile ilgili tiim kesimlerle istisare iginde olmalar1 saglanmalidir (Argiiden, 2006).

Bu nedenle, biitiin kurumsal yonetim kodlarinda, bagimsiz tiyelerin yonetim
kuruluna yapacagr katki oOzellikle vurgulanmaktadir. Yonetim kurulunun st
yonetimden bagimsiz olmasi, bilinyesindeki bagimsiz iiyelerin sayisina ve ozellikle
yonetim kuruluna katkisina olan baghiligi yazinda ozellikle vurgulanmaktadir
(Goziim, 2012:22). Sirket yonetiminin hissedar c¢ikarlar1 dogrultusunda kararlar
almak konusunda ne oranda basarili oldugunun degerlendirilebilmesi, yonetim
kurulunda sirket yonetiminden bagimsiz olan iiyelerin varligiyla miimkiin olabilir
(Delotti, 2006). Temmuz 2002°de yiirtirliige giren Sarbane—Oxley Yasasi (SOX)’ nin
kilit 6gelerinden biri kurulun izleme gorevini gelistirmek i¢in bagimsiz yoneticilerin
oneminin tekrar vurgulanmasi olmustur (Min, 2013). SOX yasas1 dogrultusunda
belirlenen kurumsal yonetisim standartlar1 ¢cercevesinde, isletmelerin yonetim kurulu
tiyelerinin ¢ogunlugunda bagimsiz liye olma sarti aranmaktadir. Ayrica bu bagimsiz
tiyelerin diizenli olarak toplanti yaparak, en az yilda 2 defa biraraya gelmeleri
istenmektedir.

OECD kurumsal yonetisim ilkelerinde bagimsiz iiye sayisi ile ilgili herhangi

bir oneri getirilmemekle beraber, yonetim kurulunda bagimsiz ve icraci olmayan
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iiyelerin bulunmasi énerilmektedir. TUSIAD raporuna gére bagimsiz iiye sayisi;
holding ve borsaya kayitl isletmelerin yonetim kurulu tiyelerinin en az yarisindan bir
fazlasi olarak belirlenmelidir (Akinci, 2011:75).

Yonetim kurullarinin etkin bir sekilde isleyebilmesi i¢in bagimsiz bir yapiya
sahip olmas1 6nemli Ozellikler arasinda degerlendirilmektedir. Yonetim kurulunu,
kurumsal yoOnetisimin 6nemli bir mekanizmasi1 olarak kabul edenler, bagimsiz
yoneticilerin  baskin oldugu yonetim kurullarinda, yoneticilerin daha iyi
denetlendigini ve kontrol edildigini &ne siirmektedirler. Ingiltere’de yayinlanan
Cadbury raporu, yonetim kurulunda bulunan bagimsiz tiyelerin kurumsal yonetisimin
standartlarin1  belirlemede ve uygulamada ©nemli role sahip olduklarini
belirtmektedir. Bu rapora gore bagimsiz ve bagimsiz olmayan iiyeler arasinda bir
oran belirlenmemekle beraber, yonetim kurulu iiye sayisina bagl olarak en az 2-3
bagimsiz iiyenin bulundurulmasi ve yonetim kurulu iiyelerinin ¢ogunlugunun icraci
olmamas1 o6nerilmektedir.

1990-1995 wyillarinda 78 sirketin bulundugu bir 6rnek uygulamada, dis
yoneticilerin iyi becerilere sahip oldugu ve sirket performansinda olumlu hareket
edebildigi sonucuna varilmustir. I¢ yoneticilerin dis yoOneticilerden daha bilgili
oldugunu kabul etmekle beraber; ancak bagimsiz iiyelerin yonetim kurulunda daha
etkin denetim uyguladigini ve performansi artirdigini gormiislerdir. Dig yoneticilerin,
yonetim kurulunu denetlemek i¢in en iyi konuma sahip oldugunu; ¢linkii beceri ve
tecriibelerini  sirkete aktardiklar1 eklenmistir. Ayrica, bagimsiz yoneticilerin,
CEO’nun basarisiz kararlarina karsi ¢ikabildigi ifade edilmistir (Rachdi ve Ameur,
2011).

Bir diger ¢alismada Ford, bagimsiz iiyelerin, isletme ve igletme g¢evresi ile
ilgili bilgi eksiklikleri nedeniyle pek ¢ok faaliyet ve islerde yonetim kurulunun
etkisini azalttigin ileri siirmektedir. Ayrica bagimsiz iiyelerin isletmelerde yonetsel
sahipliginin olmamas1 nedeniyle kisa donemli bakis agisina sahip olabilecekleri
diistiniilmektedir (Akinci, 2011:73). Diger taraftan, yiiksek orandaki yonetim kurulu

bagimsizliginin, isletme icindeki yoneticilerin politik faaliyetlerini tetikleyerek, tist
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diizey yoneticiler ve bagimsiz iiyelerin stratejik karar alma siirecindeki isbirlik¢i
etkilesimini azaltabilecegi ifade edilmektedir (Akinci, 2011:74).

Disaridan olanlar yonetim kurullarinda genelde yar1 zamanl olarak ¢alisirlar
ve firmanin igleri hakkinda ¢ok fazla bilgileri yoktur (Forbes ve Milliken, 1999).
Icerden olanlarin temel avantaji, firmanin ydnetim ve isleyisine iliskin derin bilgiye
sahip olmalaridir. Obiir tarafta ise, yonetim kurulunda yabancilarin orami, temeli
vekalet kurami ve kaynak bagimlilig1 kuramlarina dayanan iki temel amaca hizmet
etmektedir. Birisi, yonetimi sirketin hissedarlar1 adina denetlemek digeri ise Orgiitiin
dis cevresi ile iliski kurmasini ve orgiitiin kaynak kazanmasina ve kaynaklara
bagimliliklarin1 azaltmasim saglamasidir. Orgiitler cevre ile iliski kurmak ve bu
sayede kaynaklara ulagmak icin yonetim kurullarinda, diizenleyici kuruluslardan
veya finansman kuruluslarindan veya yerel politik kuruluslardan temsilciler
bulundururlar (Aktas, 2010).

Deloitte Tirkiye, Capital Dergisi isbirligi ile hazirladigi, “Yonetim Kurulu
2008 Arastirmast”nin sonuglarinda; calismaya katilan sirketlerin %75’inin yonetim
kurullarinda bagimsiz iiye bulunmaktadir. Yonetim kurulunun bagimsizlig
konusunda biiyiikk bir ¢cogunluk hem fikir olmakla birlikte, katilimcilarin %15°1
“sirket dis1 yoOneticilerin yonetim ile yakin bir ortaklik icinde calismadigini” dile
getirmistir.

Eksi (2009:129)’nin Gordon’un (2006) yaptig1 ¢caligmadan aldig: bilgiye gore
1950 ile 2005 yillart arasinda halka agik biiylik sirketlerin bagimsiz iiye oranlarinin
%20’lerden %75’lere yiikseldigini tespit etmistir. Usdiken ve dig., (2008), 2004 yili
icin 10 sirket grubuna bagli hisseleri halka agik ve halka agik olmayan toplam 299
sirket verilerine gore, sirketlerin yonetim kurullarinda icranin ayristirilmis oldugunu,
ancak icrada gorevi olmayanlarin ¢ok biiyilk bolimiini bagiml {yelerin
olusturdugunu belirtmektedirler. Koger (2006), Usdiken ve dig., (2008) ile Ozsoy
(2011) yonetim kurullarinda bagimsiz tiyelerin oraninin, diger iiyelere gore oldukga
diisiik oldugunu belirtmektedirler. Selekler ve dig., (2009)’nin ¢aligmalarinda ise,
2002 ile 2006 wyillar1 arasinda alti sirket grubu biinyesinde bulunan, hisseleri
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IMKB’de islem goren sirketlerde aile kontroliiniin devam ettigi, ancak bagimsiz
tiyelerin sayisinda artig oldugu tespit edilmistir.

Mevcut literatiir, dis yoneticilerin i¢ yoOneticilerden yiiksek izleme etkinligi
oldugunu gostermekte ve bir yada daha fazla dis yoneticisi olan kurullarin daha iyi
izleme sistemine sahip oldugunu varsaymaktadir (Reheul ve Jorisen, 2010). Tiirkiye
Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD), yonetim kurullarinin kompozisyonunun ciddi
sekilde degismeye basladigini sdylerek, risklerini yoneten, denetim mekanizmalarini
koyan, stratejik egilimleri belirleyen, izleme roliinii etkin sekilde yapan bir yonetim
kurulu kurma zorunlulugunun oldugunu ifade etmistir. O nedenle bagimsiz iiyelere
olan talep Onilimiizdeki yillarda artan bir egilim gosterecektir (Sozer, 2012). Bu
dogrultuda bir ¢calismayr McKinsey ve Company (2002)’de gergeklestirmis ve iyi
kurumsal yonetim i¢in bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin ¢ogunlukta olmasi ve dis
tiyelerin  gercekten yonetimden bagimsiz olmasinin saglanmast  gerektigini
belirtmistir (Arslantas ve Findikli, 2010).

Balsmeier ve dig., (2014)’nin yaptiklar1 ¢aligmada, yenilik¢i ve yenilik¢i
olmayan sirketlerdeki bagimsiz yoneticileri birbirinden ayirt etme, sadece yenilikei
sirketlerin bagimsiz yoneticilerinin 6neride bulunduklar1 ve izledikleri sirketlerdeki
patentleme faaliyetlerini artirdifin1 ortaya koymuslardir. Arastirmanin sonuglari,
uygun profesyonel ge¢mise sahip olan bagimsiz yonetim kurulu {iyelerinin, kurula
degerli bilgi ve uzmanlik saglayabildigini gostermistir.

Bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinde olmasi degerlendirilen ana esaslara
baktigimizda; stratejik diisiinebilen, vizyon sahibi, sirketin faaliyetlerini ve
sonuglarini iyi tahlil edebilen, mali durumlarin1 kontrol edebilecek finans bilgisine,
yonetim tecriibesine sahip kisiler olmalar1 6ne g¢ikmaktadir. Sirketlerin bagimsiz
yonetim kurulu tiyelerini se¢ciminde adaylarin is deneyimleri, kurumsal sirketlerdeki
tecriibeleri, uzmanliklari, yurtdisinda yoneticilik deneyimine sahip olmalar1 istenen
ozelliklerdendir. Bagimsiz yonetim kurulu iiyeleri dncelikle olaylara daha stratejik
bakmayr saglamakta ve helikopter bakis acis1 getirmektedir. Ust ydnetimler
operasyonel is yiikiiyle ugrasirken, giinii kurtarmak i¢in ¢ok ciddi zaman harcarken,

bagimsiz iiyelerin sagladiklar1 en biiyiik avantajlar; sirketin daha stratejik olarak
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gelistirilmesi, siirdiiriilebilir biiylimeyi saglamak, biiyiik resmi gorebilmek, icranin ve
yonetim kurullarinin is korliiglinii asabilmesi ve onlarin daha stratejik bakis agisiyla
karar almalarin1 desteklemek olarak siralanmaktadir (Sozer, 2012).

Bu calismada, Tablo 3.11°de verilen bilgilere baktigimizda, yapilan ankete
katilan toplam 363 iyeden 124’0 (%34,2) bagimsiz kurul iiyesi oldugunu
belirtmistir. Daha 6nceki ¢alismalara bakildiginda benzer bagimsiz iiye dagiliminin
oldugunu ve istenilen seviyede bagimsiz iiyenin halen sirket yonetim kurulu iiyeleri

igerisinde olmadigini gérmekteyiz.

Tablo 3.11:Y6netim Kurulu Uyesi Bagimsizlik Durumu

Bagimsizlik Durumunuz (Yonetim Kurulunda Bagimsiz Uye Misiniz?)
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde
Evet 124 34,2 34,2 34,2
Gegerli | Hayir 239 65,8 65,8 100,0
Total 363 100,0 100,0

3.4. Yonetim Kurulunun Goérev ve Sorumluluklar:

TUSIAD’1in 2002 yilinda yayimladigi “Kurumsal Y6netim En Iyi Uygulama

2

Kodu:  Yénetim Kurulunun Yapist ve Isleyisi ” raporu; yonetim kurulunu, bir
sirkette icranin irdelendigi, elestirildigi en 6nemli organ olarak belirtmektedir. Her
sirket, sirketin basarisindan sorumlu olan etkin bir yonetim kurulu tarafindan
yonetilmelidir. Yonetim kurulunun rolii sirket i¢in girisimsel liderlik saglamaktir.
Bu rolii yerine getirirken potansiyel risklerin degerlemesini ve yoOnetilmesini
saglayan basiretli ve etkin bir kontrol sistemi alt yapisini kurmalidir. Zahra ve
Pearce (1989), yonetim kurullarinin gérevlerine bagli olarak tanimlanan en 6nemli
rollerinin kontrol, hizmet ve strateji rolleri oldugunu belirtmektedirler. Bu ii¢ roliin,
yonetim kurullarimin  lizerinde durmast gereken faaliyetleri temsil ettigi
diisiiniilmektedir. ABD’de bulunan ‘’Board Source’’ kurulusu, tipik bir yonetim
kurulusunda bulunmasi gereken gorevler arasinda, etkin ve yetkin bir yonetim kurulu
olmayi da saymistir (Yildirim, 2012:3).

TTK’n1 md. 374’te yonetim kurulunun temel fonksiyonlari ile ilgili
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diizenlemeler asagidaki gibi yaplmistir;

o Yonetim kurulu bir sirketin en iist seviyede stratejik karar alma,
yirlitme  (yonetim) ve temsil organidir.  Yonetim  kurulu, sirketin
misyonunu/vizyonunu belirler ve kamuya agiklar.

o Yonetim kurulu yoneticiler tarafindan olusturulan stratejik hedefleri
onaylar.

° Yonetim kurulu, siirekli ve etkin bir sekilde, sirketin hedeflerine
ulasma derecesini, faaliyetlerini ve ge¢mis performansini gézden gecirir. Bunu
yaparken her konuda uluslararasi standartlara uyum saglamaya c¢aligir. Gerektigi
durumda gecikmeden ve sorun ortaya ¢ikmadan once dnlem alir. Yonetim kurulu,
sirket faaliyetlerinin mevzuata, esas sozlesmeye, i¢ diizenlemelere ve olusturulan
politikalara uygunlugunu gozetir.

SPK (2005)’ya gore yonetim kurulunun, komitelerin goriis ve dnerilerini de

dikkate alarak yerine getirecegi baglica gorev ve iistlenecegi sorumluluklari

sunlardir;
. Sirketin yillik biitge ve is planlarin1 onaylamak,
J Sirketin yillik faaliyet raporlarini hazirlamak ve genel kurula sunmak

tizere kesinlestirmek,

. Genel kurul toplantilarinin mevzuata ve sirket esas sozlesmesine
uygun olarak yapilmasini saglamak; genel kurul kararlarini yerine getirmek,

. Sirketin son bilangosundaki aktif toplaminin % 10’unu asan 6nemli
miktarlardaki harcamalarin kullanimlarini1 kontrol etmek,

. Yoneticilerin kariyer planlarini ve ddiillendirilmelerini onaylamak,

. Sirketin pay sahipleri, menfaat sahipleri ve halkla iliskilerine yonelik

politikalar1 belirlemek,

. Sirketin bilgilendirme politikasini belirlemek,
. Sirket ve calisanlari i¢in etik kurallar1 belirlemek,
. Komitelerin ¢alisma esaslarmi  belirlemek; etkin ve verimli

caligmalarini saglamak,
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. Sirket organizasyon yapisinin giiniin kosullarina cevap vermesini
teminen gerekli tedbirleri almak,

. Onceki yonetim kurullarinin faaliyetlerini incelemektir.

Yonetim kurulu hedeflerini yerine getirebilmek igin sirketin stratejik
amaglarin1 belirlemeli, ihtiya¢ duyulan finansal kaynaklari saglamali ve gerek
duyulan insan kaynagini yonetmelidir. Tim bunlar1 yaparken ayni zamanda
yonetimin gézden gegirilmesi gorevini de yerine getirmelidir. YOnetim kurulu ayni
zamanda yilikiimlilliklerini yerine getirebilmek amaciyla sirket degerlerini ve
standartlarini olusturmalidir. Tim yoneticiler sirket menfaati i¢in karar almalidirlar.
Yonetim kurulunun karar verme noktasindaki konularinin 6nemli bir kismi dis
etkenlerden etkilenen alanlardir. Dolayisiyla, kararlarin dis gevre analizi yapilarak,
bu analiz sonuglar1 degerlendirilerek verilmesi dnemlidir (Argiiden, 2007).

Genel olarak yonetim kurulunun sorumluluklar1 asagidaki gibi siralanabilir
(Akinci, 2011:94);

o Isletmenin kisa ve uzun vadeli hedeflerini belirlemek,

. Hedeflere ulastiracak stratejileri irdelemek, gelistirilmesine katkida
bulunmak ve uygulanmasini saglamak,

. Isletmenin stratejik ve mali performansini (yillik biitceler, isletme
planlari, temel faaliyet planlar1 vs) irdelemek ve iyilestirici onlemler almak,

J Icra Baskani'ni ve iist diizey yoneticileri segmek, belirli performans
Olgiitlerine gore degerlendirmek, gerektiginde degistirmek, diger st diizey
yOneticiler i¢in icra baskaninin 6nerilerini degerlendirmek ve onaylamak,

o Ust diizey idarecilerin ve yonetim kurulunun iicretlendirilme

sistemini, ortakligin ve pay sahiplerinin uzun donemli ¢ikarlar1 dogrultusunda

belirlemek,
. Isletmenin idari ve mali denetimini saglamak,
. Yonetim faaliyetlerinin verimliligini kontrol etmek ve gerekli

degisiklikleri yapmak,
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. Seffaf ve aranan niteliklere uygun bir yonetim kurulu adaylik ve se¢im
stirecini saglamak,

. Yonetim kurulunun, yonetim kurulu alt komitelerinin ve iist diizey
yoneticilerin etkin ve verimli ¢alismalarim1 saglayacak yapi ve isleyiste olmasini
saglamak ve bunlarin performans 6l¢iitlerini belirlemek,

. Isletmenin, hissedarlara ve dis mercilere yonelik iletisim ve iliski
yaklagimini belirlemek,

. Isletme ve ¢alisanlari igin is ahlaki kurallarmi belirlemek ve
uygulanmasini saglamak,

o Ortaklik aktiflerinin yanlis veya kotii niyetle kullanimi (genel
kuruldan izin almadan bir ticari muamele yapmak, rekabet etmek vs) ve muhtemel
¢ikar catigsmalarini gézlemlemek ve ¢ozmek,

° Isletmenin dahili ve harici tasarruflarinin, faaliyet ve davranislarinimn
ilgili mevzuata uygunlugunu saglamak,

° Ortakligin isleyisinin, etik kurallar ¢er¢evesinde, herhangi bir paydas
grubunu zarara ugratmayacak bir sekilde yliriimesini saglamak, tiim paydaslara esit
ve adil davranmak,

. Kanunlara/yonetmeliklere ~ uygunluk  bakimindan  sistemlerin
yeterliligini degerlendirmektir.

Kurumsal yonetim kapsaminda yonetim kurullari ile ilgili olarak evrensel

ilkeler asagidaki sekilde siralanmaktadir (Carver ve Oliver, 2002);

o Y o6netim kurulu sirketi sahipler adina yonetir.

. Yonetim kurulu bir sirkette sirket sahiplerinin altindaki en st diizey
otoritedir.

. Yonetim kurulu bir sirketteki ilk otoritedir.

. Yonetim kurulu sirket hakkinda her seyden sorumludur.

J Tiim yetki ve sorumluluk bir grup olarak yonetim kurulunun elinde
bulunur.

. Yonetim rolleri ile yonetici  rollerinin farkli amaclart vardir.
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o Yonetim  kurulunun yiikkiimliliiklerini  yerine getirmesini riske
atmayacak sekilde yetkilendirme maksimize edilmelidir.
o Yonetim kurulunun performansiin degerlendirilmesi hem idari hem

de yonetimsel agidan degerlendirmeyi gerektirir.

3.4.1. Yonetim Kurulu Uyelerinin Gérev ve Sorumluluklar

Hukuki anlamda yonetim kurulu {yelerinin gorevi iki baglik altinda
Ozetlenebilir. Bunlar; baglhilik gorevi ve Ozen gorevidir. Baghlik gorevi, bir
yOneticinin isletme hissedarlarna karst baglilik sergilemesi anlamina gelmektedir.
Ozen gorevi ise bir yoneticinin isletme ile ilgili kararlari alirken gereken &zeni
gostermesi olarak ifade edilmektedir (Akinci, 2011:92).

Sirket yOnetiminin en iist orgam1 olarak yonetim kurullarinin temel
gorevi, icradan sorumlu yonetimin kararlarmin ve uygulamalarinin sirketin ve
dolayistyla toplumun uzun doénemli ¢ikarlarin1  gdzetmesini  ve dengelemesini
saglamak olmaktadir (Ararat ve dig., 2003).

SPK tarafindan 2011 yilinda yayimlanan ¢ Kurumsal Yonetim Ilkelerinin
Belirlenmesine ve Uygulanmasina Iliskin Teblig’’in dérdiincii boliimii yonetim
kurulu ile ilgilidir. lgili tebligde yonetim kurulunun islevi maddeler halinde
siralanmustir;

o Yonetim kurulu, alacagr stratejik kararlarla, sirketin risk, bilyiime ve
getiri dengesini en uygun diizeyde tutarak akilci ve tedbirli risk yonetimi anlayisiyla
sirketin dncelikle uzun vadeli ¢ikarlarim1  gozeterek, sirketi idare ve temsil eder.

. Yonetim kurulu sirketin stratejik hedeflerini tanimlar, sirketin ihtiyac
duyacagi insan ve finansal kaynaklarini belirler, yonetimin performansini
denetler.

. Yonetim kurulu, sirket faaliyetlerinin mevzuata, esas sozlesmeye,
i¢ diizenlemelere ve olusturulan politikalara uygunlugunu gozetir.

Anand (2008) c¢alismasinda yonetim kurulu iiyelerinin gorevlerini dokuz

madde altinda toplamstir;
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. Sirketin uzun vadeli amaglarini gelistirmek,

. Icra bagkanini gozetlemek ve gerektiginde degistirmek,

. Ust yonetimin diger onemli iiyelerini gozetlemek ve gerektiginde
degistirmek,

. Uzmanlar ve yoneticiler i¢in tazminat planlarinin degerlendirilmesi ve

gbzden gecirilmesi,

o Y Onetim stratejilerinin denetlenmesi,

o Y 6netim kurulunun kendi icerisinde yetersizliginin tespit edilmesi,
o Y onetim kurulu liye adaylariin segimi ve elenmesi,

. Pay sahipleri ile iletisim,

. Menfaat catigsmalarinin denetlenmesidir.

Sener (2011:18), Hung (1998)’tan aldig1 bilgide, yonetim kurullarinin, ag
olusturma (linking), koordinasyon (coordinating), denetleme (control), strateji
(strategic), idame etme (maintenance) ve destek (support) olmak iizere alt1 dnemli
roliinii belirlemistir.

Ulgen ve Mirze (2010) ydnetim kurulunun yasal olarak sirketi yonetmekle
birlikte agagidaki gorevleri oldugunu ifade etmektedirler;

. Isletmenin misyon, amag, stratejilerini belirlemek,

. Sirket genel midiirii ile diger lst diizey yoneticileri segmek ve

gorevlerini belirlemek,

° Sorumluluklarini belirlemek,
. Ust diizey yoneticileri denetleyerek isletme faaliyetlerini denetlemek,
o Ust diizey ydneticilere danismanlik yapmak.

Yonetim kurulunun en 6nemli fonksiyonlarindan birisi yukarida da ifade
edildigi ilizere yonetime Ozellikle kritik kararlarin alinmasi siirecinde danismanlik
etmektir. Bu anlamda yonetim kurulu, hem sirket yonetimini izlemek ve kontrol
etmek hem de basta kritik konular olmak iizere sirketin gelecegini etkileyecek

kararlarda danismanlik yapmak fonksiyonuna sahiptir (Ulgen ve Mirze, 2010).
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Genel olarak yonetim kurulu iyelerinin sorumluluklart asagidaki gibi
siralanabilir (Akinct, 2013);

. Isletmenin kisa ve uzun vadeli hedeflerini belirlemek,

J Hedeflere ulastiracak stratejileri irdelemek, gelistirilmesine katkida
bulunmak ve uygulanmasini saglamak,

J Isletmenin stratejik ve mali performansmi (yillik biitceler, isletme
planlar1, temel faaliyet planlar1 vs) irdelemek ve iyilestirici onlemler almak,

J Yonetim faaliyetlerinin verimliligini kontrol etmek ve gerekli

degisiklikleri yapmaktir.

3.4.2. Yonetim Kurulu Baskaninin Goérev ve Sorumluluklar:

Yonetim Kurulu Baskanlari’nin, yatirimer iliskilerinden risk yonetimine, i¢
kontrolden performans degerlendirmeye kadar bircok alanda bilgi ve tecriibe sahibi
olmalar gerekmektedir (Goziim, 2012:4).

Yonetim Kurulu Baskani’ndan beklenen ozellikler; sagduyulu analiz ve
stratejik diislince yetkinligi, tecriibe ve bilgi, yonetim kurulu tiyelerinin biitiiniiniin ve
komitelerin performans degerlendirmesi siirecinden ge¢melerini  saglamaktir
(www.arguden.net.E.T.: 12.09.2014). Yonetim Kurulu Baskani’nin gorevleri
arasinda Ozellikle; yonetim kurulu toplantilarini yonetmek ve glindemi belirlemek,
yonetim kurulu {iyelerinin bireysel performansinin, yonetim kurulu genel
performansinin ve komitelerin performansinin mutlaka yilda en az bir kez
degerlendirilmesini saglamaktir (G6ziim, 2012a:36-37).

Yonetim Kurulu Bagkani’nin 6nemli gorevlerinden biri, yonetim kurulu
toplantilarmi1  yonetmek, Icra Kurulu Baskani’m degerlendirmek, iicretlerini
belirlemek ve gerektiginde yerine bir baskasini getirmektir (Akinci, 2011:77).
Bagkanin gorevi sirketi temsil edip, hissedarlarin goriiglerini anlayarak yonetim
kuruluna liderlik yapmaktir. Yonetim kurulunun etkinligini saglamak ve sirketin

degerinin artirilmasini saglamak en 6nemli iki gérevidir (Argiiden, 2007a:30).
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Yonetim Kurulu Bagkani ile Icra Baskani /Genel Miidiiriin yetkilerinin
net bir bicimde ayristirilmasi ve bu ayrimin yazili olarak esas sozlesmede ifade
edilmesi esastir. Sirkette hi¢ kimse tek basina sinirsiz karar verme yetkisi ile
donatilmamalidir. Yonetim kurulunun 6nemli sorumluluklarindan biri de genel
midiir pozisyonunda bulunan kisinin yaptigt yada yapacagi davranislari
denetlemektir. Yonetim kurulunda baskan pozisyonunda bulunan kisinin 6nemli
kontrol ve gozetleme faaliyetlerini yerine getirmesi gerektiginden genel midiir ve
yonetim kurulu baskaninin farklr kigilerden olusmasi gerektigi dnerilmektedir. Fama
ve Jensen (1983) caligmalarinda yonetim kurulu iiyesinin ayni zamanda genel miidiir
olmasi halinin yonetim ve kontrol ayirimi ilkesine zarar verdigini belirtmislerdir
(Y1ldiz ve Dogan, 2012).

TUSIAD’m 2002 yilinda yayimladig: “Kurumsal Yénetim En lyi Uygulama
Kodu: Yénetim Kurulunun Yapist ve Isleyisi ” raporu; Icra Bagskani, sirketin
ana sozlesmesince belirtilen, uygulamanin en {ist noktasinda sorumlu olan
kisidir.  Bu kisi uluslararast yonetim sistemleri anlaminda “Chief Executive
Officer”dir. Icra Baskam, yonetim kuruluna baglhdir ve sirketin faaliyetlerine
iligkin ~ olarak  yonetim  kuruluna hesap verir.  Sirketin ve bireylerin
performanslarinin objektif olarak irdelenmesi ve degerlendirilmesi icin YOnetim
Kurulu Baskam1 ve Icra Baskani mutlaka ayr1  kisiler olmalidir. Ancak
boylelikle muhtemel ¢ikar catismalar1 6nlenebilir ve sirketin ihtiyacit olan bagimsiz
goriis getirilebilir (SPK, 2011).

TKYD (2002)’nin miikkemmel bir Yonetim Kurulu Bagkani’nda olmasi
gerektigini degerlendirdigi maddeler asagida belirtilmistir;

. Icra Baskan1’yla uyum i¢inde ¢alisir.

. Yonetim kurulunda agik ve seffaf bir ortam olusturur.

. Stirekli yonetim kurulunun performansini gelistirmeye ¢aligir.
o Siireci esnek bir sekilde yonetir.

o Acik bir liderlik tarzina sahiptir.

o Bir 6nceki Icra Baskani degildir.
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. Sektor bazli uzmanlik yerine daha genis bir deneyim alanina sahiptir.

. Kendisini bu role hazirlar.

. Kendisini yonetim kurulunun performansindan kisisel olarak sorumlu
hisseder.

. Diizenlemeler ve strateji arasinda denge kurar.

Miikemmel bir Yonetim Kurulu Baskani sektdr bazli uzmanlik yerine daha
genis bir deneyim alanina sahip olmalidir. Yonetim Kurulu Baskan’lar1 i¢in genis bir
deneyim alanina sahibi olmak, sektdr bazli uzmanliktan daha 6nemlidir. Yonetim
Kurulu Baskani diizenlemeler ve strateji arasinda denge kurmalidir. Etkili Yonetim
Kurulu Baskanlar1 bu konulara yeterince zaman ve enerji ayirmali, ancak
gerektiginde isi baskalarina devr etmeli ve her zaman yoOnetim kurulunun, Snemli
stratejik ve liderlik konularina yeterince zaman ayirmasini saglamalidir (TKYD,

2002).

3.5.  Yonetim Kurulu Performans Degerlendirmesi

Performans kavrami, orgiitte ¢calisan birey veya gruplarin hedefe ulagabilmek
bakimindan nasil bir sonuca ulasabildiklerini tanimlayan bir kavramdir (Yilmaz ve
Karahan, 2010). Orgiit acisindan 6ne ¢ikan, bireyin isini gerceklestirirken ortaya
koymus oldugu performansidir. Bu nedenle orgiitler yalnizca calisanlarinin géstermis
olduklar1 performansla dogru orantili olarak basarili olabilirler (Benligiray,
2004:141; Yilmaz ve Karahan, 2010).

Kurul performansi, kurulun kendi roliinii yerine getirebilme yetenegi olarak
tanimlanmaktadir. Yonetim kurulu performansi, yonetim kurulunun roliinii etkin
bir sekilde gergeklestirme yetenegini ve kamuya karsi seffaf olmasimi belirtir
(Elitas ve dig., 2009). Ayrica dikkatli bir takip ve kontrol mekanizmasi i¢in gereken
izleme, hizmet ve stratejik planlama gibi {i¢ ana roliin bulunmasi gerekliligi
belirtilmektedir (Johnson ve dig., 1996; Ong ve Lee, 2000). Yonetim kurulu
etkinliginin diizenli olarak takip edilmesine duyulan ihtiyag¢ oldukca yeni bir olgudur.

Bu takip ve kontrol siireci, kendi kendini degerlendirme veya kapali uclu anket
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formlari, Yonetim Kurulu Baskani tarafindan yiiriitillen denetim ve sirket disi
profesyonellerce gerceklestirilen tamamiyla bagimsiz inceleme ve geri bildirim gibi
yontemlerle gerceklestirilmektedir (TKYD, 2002). Yénetim kurulu iiyelerinin kendi
performanslarin1 degerlendirmeleri yonetim kurulu etkinligini arttiran kritik bir
faaliyet olarak goriilmektedir. Bu nedenle, bircok yonetisim esasinda yonetim
kurulunun performansinin genel olarak ve bireysel diizeyde de degerlendirilmesi
tavsiye edilmektedir. Performans degerlendirmesi, {iiyelerin kisisel ve kolektif
gorevlerinin netlestirilmesi ve yonetim kuruluna bu gorevleri ne kadar basarili yerine
getirip getirmediklerine iliskin geri bildirim saglamasi seklinde agiklanmaktadir.

TUSIAD (2002) tarafindan hazirlanan rapor geregince, “Tiim yonetim kurulu
tiyeleri’’, her y1l yonetim kurulunun performans degerlendirmesine tabi tutulmalidir.
Yonetim kurulu, kurumlar1 yonlendiren, kuruma yonelik hayati kararlar1 veren bir
takimdir. Kurumun basarist i¢in ilk once yonetim kurulunun basarili performans
gdstermesi gerekir. *’Olgiilemeyen performans gelistirilemez’* anlayist ile ydnetim
kurullarinin yaklagimlarinin, etkililiklerinin ve performanslarinin 6l¢imlenmesinin
gelisim saglamak i¢in kritik bir adim olacagi siiphesizdir (Argiiden, 2007).

Performans ol¢limii, sirketteki etkiler dahil olmak iizere, faaliyetlerin 6nemli
yonlerine dair bilgi gelistirmek icin kapasitelerin, siireglerin ve sonuglarin se¢imi ve
kullanimidir. Performans 6lgiimii, iiretilen isin ve elde edilen sonuglarin takibi igin
verilerin donemsel toplanmasi ve bildirilmesidir. Performans Ol¢iimii bir son
degildir; ancak yonetimsel hedeflere ulasmada 6nemli bir rol oynar. Performans
Olgtimii  pek c¢ok farkli amaca hizmet eder. Bunlar, planlama, degerlendirme,
kurumsal 6grenme, gelisim c¢abalarinin yiiriitiilmesi, karar alma, kaynak dagitim,
denetim, yetkinin hiyerarsinin daha alt diizeylerine devredilmesi ve hesap
verebilirligin tesvikine yardim edilmesidir (Kravchuck ve Schack, 1996).

Yonetim kurulunda, bireysel ve takim performansinin 6l¢iilmesi, gelisim
alanlarin1 ortaya koymak acisindan yarar saglamaktadir. Yonetim kurulunun
performansi, kurumun basaris1 ve siirekliligini dogrudan etkilemesi nedeniyle
Olgiilmeli ve siirekli iyilestirilmelidir. Ancak genellikle kolay olgiilebilen girdilere

odakli ve sadece standartlarin varligi sorgulanmaktadir. Ornegin ydnetim kurulu
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yapisi, Bagkan ile Genel Miidiirtin gorev dagilimi, toplanti sikligi gibi konulara
odaklanilmistir. Bunun yaninda bilgi akisinin giivenilirligi ve kalitesi, karar verme
siirecinin isleyisi veya is sonuglarindaki gelisim, stratejik bakis agisina sahip olma,
risk analizi ve yenilige acik olma, kurum imajindaki gelisim, miisteri
memnuniyetindeki gelisim gibi konular degerlendirmeye tam olarak alinmamakta ve
ayn1 zamanda genellikle 6grenme ve gelisim boyutlar1 goz ardi edilmektedir
(Argtiden, 2007).

Performans yonetimi, strateji olusturmak, plan gelistirmek, isletimi izlemek,
performans tahmininde bulunmak, sonuglar1 bildirmek ve karar almak i¢in yonetimin
kullandig1 tiim siireg, bilgi ve sistemleri kapsar (Axon, 2010). Yonetim kurulu ve
yoneticiler, sirketin misyonu ve vizyonu ¢ergevesinde, bir sirketin belirlemis oldugu
hedeflere ulagsmasinda esas sorumludur. Bu itibarla, yonetim kurulu ve yoneticiler
seffaf bir sekilde performans degerlendirmesine tabi tutulmali ve ddiillendirme veya
goreve son verme bu esaslar ¢ercevesinde gerceklestirilmelidir. Gorevlerini gerektigi
gibi yerine getirmemeleri nedeni ile sirketi ve dolayisiyla pay sahiplerini zarara
ugratan yonetim kurulu iiyeleri ve yoneticiler, sebep olduklar1 zarar sirkete ve pay
sahiplerine 6demelidirler. Bu yol ile hem sirketin kayiplar1 engellenebilir, hem de bu
kisilerin kendilerinden beklendigi sekilde sorumlu hareket etmeleri saglanabilir
(SPK, 2005).

Yonetim kurulu etkinliginin en iist diizeyde olmasi istendiginde; yonetim
kurulu yapisim1 her tiirlii ¢ikar catismasindan ve etkiden uzak karar alma, yiiriitme
ve temsil gorevlerini bagimsiz bir sekilde yerine getirecek sekilde olusturmaya 6zen
gostermelidir. Yonetim kurulu iiyelerinin yetenek, beceri ve deneyim diizeyleri ile
bagimsizlik derecesi, yoOnetim kurulunun performans diizeyini ve basarisini
belirlemekte ve sirketin hedefe ulasmadaki basarisim dogrudan etkilemektedir
(Delotti, 2007).

Modern is diinyasinda yonetim kurulunun baglamsal 6nemi tartisilamaz iken,
yonetim kurulu ile kurul performansi arasindaki iliski ilizerine c¢aligmakta ayni
derecede Onemlidir. Yonetim  kurulu arastirmalari, uzun zamandir yonetici

yetenekleri, hiikiimleri, tecriibe ve bilgisinin etkin bir yonetisimdeki Gnemine
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deginmektedir (Payne ve dig., 2008). Yonetim kurulunun etkinligi i¢in atilmasi
gereken ilk adim, sirketin i¢inde bulundugu kosullar g6z 6niine alindiginda, yonetim
kurulunun oncelikli olarak hangi konulara odaklanmasi gerektiginin belirlenmesidir
(GOziim, 2012:19)

Etkin kurullarin ayn1 zamanda daha iyi kurumsal stratejiler gelistirmeye de
katki sagladig1 diisiiniilmektedir. Johnson ve dig., (1996) etkin kurullarin en st
diizey yoneticilerinin,  sirkete 0Ozgii bilgi derinligini tamamlamak icin dis
yoneticilerin bilgilerinden yararlanmasi gerektigini iddia etmektedirler. Kurullar,
isbirlik¢i bir yaklasim kullanarak, oneride bulunma, geri bildirim verme ve strateji
formiillestirmeyi gelistirme yeteneklerine sahip olmalidirlar (Payne ve dig., 2008).

Ornegin, Golden ve Zajac (2001) kurul demografisinin ve siireclerinin
stratejik degisikligi onemli dlclide etkiledigini ifade etmiglerdir. Bu durum temelde,
kurul o6zelliklerinin yiiksek kalitedeki stratejik kararlar ve yiliksek seviyedeki
kurumsal performans saglayarak kurul etkinligini etkiledigini gostermektedir. Benzer
sekilde Forbes ve Milliken (1999) kapsamli teorik modelde, kurul goérev
performansinin (Or. kurul etkinligi) kurul siiregleri ve sirket performansi arasinda bir
aracit veya miidahil yap1 islevi gordigiinii belirtirler. Ayrica kurul 6zelliklerinin
gorev performansina 6n ayak oldugunu iddia ederler.

Kula ve Miihsiirler, (2003) tarafindan yapilan ¢aligmada, yonetim kurulunun
etkinliginin yonetim kurulu iiye Ozelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigi
ortaya konmaya c¢alisilmistir. 2003 yilinda Tiirkiye’de yerlesik 386 anonim sirket
yonetim  kurulu iiyesine uygulanan anket calisma verileri yonetim kurulu
tiyelerinin  gorevlerindeki sadakatlerinin, Gzenlerinin, liyakatlerinin, ge¢mis
tecriibelerinin  ve sorunlara objektif bakis seviyelerinin arttik¢a kurullarin
etkinliginin de arttigini ortaya koymaktadir. Etkin bir yonetimde yonetim kurulunun
istlendigi onemli rollere karsilik, yonetim kurulunun isleyisine yonelik ¢ok az
caligma yapilmistir. Mevcut ¢aligmalar da yonetim kurulu yapisini ele almakta olup,
yonetim kurulu iiye sayisinin, kuruldaki bagimsiz {iyelerin oraninin ve YoOnetim
Kurulu Bagkani’nin Genel Miidiir olup olmadiginin isletme performansi {izerine

etkilerini arastirmaktadirlar.
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Elitag ve dig., (2009) hazirlamis olduklar1 anketi Ege Bolgesinde yer alan
185 tane isletmenin yonetim kurulu liyelerine, isletmelerin yonetim kurulu yapisi,
stireci ve performans iliskisini arastirmak amaciyla uygulamiglardir. Yonetim
kurulu siireci ile yonetim kurulu performansi arasindaki pozitif iliski, arastirmadan
elde edilen tek anlamli iligkidir.

Deloitte Tiirkiye, Capital Dergisi isbirligi ile hazirladigi, “Yonetim Kurulu
2008 Arastirmasi”; yoOnetim kurulunun etkinligi, diizeni,  yapisi, siirecleri,
dinamikleri ve risk yonetimi gibi konularini ele almis ve “Modern Diinyaya Ayak
Uyduran Yonetim Kurullart” iist baghigini tagimistir. 136 yonetim kurulu iiyesinin
katilimiyla gerceklestirilen ¢alismada yonetim kurullarinin daha etkili olabilmeleri
icin bazi alanlarda iyilestirmelere gerek oldugu vurgulanmistir.

Yonetim kurulunun performansimnin degerlendirilmesi hem idari hem de
yonetimsel agidan degerlendirmeyi gerektirmektedir (Erigmis, 2013:73). Yonetim
kurulu iiyelerinin bireysel performans degerlendirmesi, biitlin iiyeler tarafindan her
bir iiye icin ayr1 ayr1 gerceklestirilmeli, yonetim kurulu performans degerlendirmesi
ise yonetim kurulunun en kidemli icrada gorevli olmayan {iyesi tarafindan
gergeklestirilmelidir (Goziim, 2012:66).

Kurul etkinligi ile ilgili olarak, kurulun en az 1/3 oraninda bagimsiz yonetim
kurulu iiyesi olmasi gerekir. Bdylece bu yoneticiler bagimsiz hiikiim verebilir.
Gorevlendirme oOncesinde beceri, bilgi, profesyonellik, tecriibe, biitiinlik ve
uzmanlik ozelliklerinin degerlendirilmesi gerekir. Etkin ve yetkili bagimsiz
yoneticiler, paydaslart ve sirketi korumak ig¢in yoOnetimi asir1 risk almaktan
caydirmaktadir (Kassim ve dig., 2013).

Yonetim kurulu etkinligi farkli sekillerde ol¢iilmektedir. Yonetim kurulu
etkinligi, yonetim kurulu toplanma sikligi ile de dlgiilmiistiir. Ote yandan Eisenberg
ve dig., (1998) yonetim kurulu etkinligini kisisel harcamalarindaki artis1 esas alarak
kurul {iyelerinin finansal performansi seklinde dl¢miistiir.

Ong’in yaptig1 calismada genel sonug olarak; hem kurul yapisinin, hem de
kurul stirecinin  kurul rol performansim1 etkiledigidir. Ancak kurul rol

performansindaki biiyiik etkisine bakildiginda, kurul siirecinin kurul yapisindan
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daha Onemli bir belirleyici oldugu c¢alismada goriilmiistiir. Calismadaki cesitli
bulgulara dayanarak, dort unsur, ayri kurul rolleri ve kurul siireci iizerinde
calismanin 6nemini gostermistir. Kurulun izleme ve hizmet rollerinin genel girisim
normlarindan ve beceri kullanimindan etkilendigi belirtilmistir. Kurul strateji rolii
disiiniildiginde, bu iki bagimsiz degiskenin yani sira, kavramsal kargasa da
bagimsiz bir degisken olarak kullanilmistir. Diger yandan, ii¢ bagimsiz degisken,;
kurul boyutu, genel girisim normlar1 ve beceri kullanimi olumlu yonden kurul
kaynak tedarik rolleri ile iligkili bulunmustur (Ong, 2004:134).

Kula ve Miihsiirler, (2003) yaptiklari c¢alismada, yonetim kurulu {ye
ozelliklerinin bir kismi ile yonetim kurulu toplantilarinin etkinligi arasinda anlamli
iliski oldugunu ortaya koymustur. Yonetim kurulu iiyelerinin yeterli ge¢mis tecriibe
ve deneyime sahip olmalart gerekliligi vurgulanmistir. Calisma; yonetim kurulu
tiyelerinin  yaptiklar1  tim islemlerde birbirlerine giiven duyan, isletmenin
faaliyetlerine gerekli 6zeni gosteren, islerinde yeterli tecrilbbe ve deneyime sahip
olan, gorevlerine sadakat gosteren, kararlarinda objektif olan ve kisiler arasinda
iletisimi kuvvetli kisiler olmasi1 gerektigini ortaya koymaktadir. Ayrica yonetim
kurulu tyeleri analitik diisiinme yani problem analizinde yeterlilige ve sratejik

algilama yetenegine sahip olmalidirlar.

3.5.1. Stratejik Bakis Acisi

Yonetim kurullarinin stratejik katkilar1 hakkindaki tartismalar 197011 yillara
dayanmaktadir. Bu yillarda Amerikali birka¢ bilim adami ve uygulayici, yonetim
kurullarmin ABD’de yasanan sirket basarisizliklarinin ardindan eskiye gore daha
pasif bir hal aldiklarini ve toplumun giivenini yeniden kazanabilmek icin stratejik
konulara daha fazla ilgi gosterilmesi gerektigini ifade etmislerdir (Pugliese ve dig.,
2009).

Yonetim kurulunun, strateji olusturma ve uygulama noktasindaki asil rolleri
uzun siiredir tartisilmaktadir. Yonetim literatiirii incelendiginde igerisindeki bir¢ok

teorik bakis agist ve bulgunun 1s18inda Zahra ve Pearce (1989) tarafindan,

86



yoneticilerin asil stratejik rollerinin ne oldugu noktasindaki ihtilaflarin yirmi yillik
arastirmalara ragmen hala tartismali bir konu olmaya devam ettigi vurgulanmistir
(Pugliese ve dig., 2009).

Firsatlarla ve risklerle dolu is diinyasinda, hangi firsatlar1 degerlendirip hangi
riskleri tstleneceginizi saglikli bir sekilde degerlendirememek, sirketin gelecegini
tehlikeye atmak demektir. Fonksiyonel bir yonetim kurulu, sirketin dogru stratejileri
uygulayip firsatlar1 degerlendirirken, Ustlendigi riskleri de basariyla yonetmesini
saglar (Goziim, 2012a:3). Yonetim kurullari, sirket stratejisinin gozden gegirilip
onaylanmasi, énemli yatirim, birlesme/devralma vb. kararlarin alinmasinda 6nemli
roller oynamaktadir (Giirbiiz, 2005).

Pearce Il ve Zahra (1992)nin yaptig1 arastirmada, sirketlerin gevreleri,
stratejileri ve gegmis performanslari ile yonetim kurullar arasindaki iligki, biiytikliik
ve dis temsilcilik baglamlarinda degerlendirilmistir. Sirket stratejisinin, kurulun
olusuna yonelik kararlara rehberlik etmesi gerektigi diisiincesi, ¢alismanin odak
noktast olmustur. Kurul biiytikliikklerinde ve yonetici tiirlerinde (i¢ — dis) ve bu
yoneticilerin becerilerinde (egitim tiirli) sirket cesitliligine bagli olmak {izere dnemli
farkliliklarin  bulundugu belirtilmistir. Cevre, strateji ve gegcmis performanslar
beklenmedik durumlar olarak gosterilmis, tiim bu kavramlarin sirketin art arda
gelen basarisizliklarini belirledigi ifade edilmistir. Arastirma, yonetim kurulunun
hizmetlerini, stratejisini ve kontrollerini yerine getirebilme kabiliyetinin biiylik
Olclide kurulun olusumuna bagli oldugunu gostermistir (Pearce Il ve Zahra, 1992).

Hendry ve Kiel, (2003) yaptiklarn ¢alismada, yonetim kurullarinin strateji
roliinii arastirarak bu bosluga deginmislerdir. Calismalar1 6nemli ve birbiriyle iligkili
li¢ arastirma sorusuna dayanmaktadir:

o Kurullar strateji rollerini nasil yerine getirir?

. Bu strateji rolii sirketin i¢ ve dis ¢evrelerindeki baglamsal
faktorlerden nasil etkilenir?

. Bu strateji rolii sirket finansal performanst ile nasil iligkilidir?

Kurulun strateji icerisindeki rolii, strateji misyonunun ifade edilmesinden

strateji uygulamalarinin degerlendirilmesine kadar genis bir alani kapsamaktadir
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(Zahra, 1990). Ong (2004:22 ) yapt1g1 ¢alismada, strateji roliinlin dort sekilde yerine
getirilebildigini belirtmistir: (a) Sirket taniminin ‘hangi is alanlarinin igerisindeyiz’
sorusunun — aktif bir sekilde degerlendirilmesi; (b) Bilgi akisinin diizenlenmesi islevi
— stratejik Onerilerin aktif bir sekilde degerlendirilmesi ve gézden gegirilmesi ve
yorumlar ve tavsiyeler 1s1ginda onerilerin siklikla degistirilmesi; (¢) Giiven tesisi —
stratejik hedeflerinde olumlu adimlar atmis bulunan idarecilerin tesvik edilmesi- ve
(d) Yonetici se¢imi - sirketin geri kalanina, basariya ulasan insan tipi ve
digerlerinin elde etmesi gereken standartlarla ilgili giiglii sinyaller gonderebilen
kisilerin se¢ilmesidir.

Fakat strateji kavraminin genis bir terim oldugu disiiniilecek olursa,
yOneticilerin stratejiyi olusturan unsurlar konusunda zaman zaman kararsiz kaldiklar
goriilmektedir. Ornegin, Ingiltere’den &rnek olarak segilen yoneticiler arasindaki
goriigler, yonetim kurullarinin  6ncii  bir role sahip olmasi yoniinde degismis
(Ong, 2004:23) ve boylece genis kiiltiir ¢esitliliginin ve strateji 6gelerinin ve bu
Ogelerin performans {izerindeki etkilerinin daha kapsamli anlasilabilmesi icin
stratejik is birimlerinde onaylayict ya da karar alici roller hedeflenmistir (Hult ve
dig., 2004).

Kiigiik sirketlerdeki iist diizey yonetim birimlerini temel aldigimizda, yonetim
kurulunun stratejik uyum, yenilik, Ar-Ge, katma deger, uzun vadeli biiyiime ve risk
yonetiminden sorumlu olduklar1 sdylenebilir (Golden ve Zajac, 2001; Machold ve
dig., 2011). Golden ve Zajac (2001) kurulun biiyilikliiglinii; demografi, icra ve giic ile
irtibatlandirarak ~ stratejik degisimin kurulun biiyiikliiglinden olumsuz bir sekilde
etkilendigi ve kurul iiyeleri giiclendik¢e bu etkinin de gili¢lendigi diisiincesini ifade
etmislerdir. Buna ek olarak ise Pugliese ve Wenstop (2007) kurul biiyiikliigiiniin
sosyal strateji ve rekabetci strateji ile negatif bir iliskiye sahip oldugunu o6ne
stirmislerdir. Ancak stratejik takibin ise kurulun biytikliigiiyle pozitif bir iliskisi
oldugunu tespit etmislerdir.

Heidrick ve Struggles, (2006-2007)’1n yaptig1 arastirmaya katilanlarin biiytik
cogunluguna gore (%84) son zamanlarda gergeklestirilen yonetim reformlari,

yonetim kurullarinin izleme iizerinde daha fazla zaman harcamalarina, stratejiye
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harcadiklar1 zamanda ise azalma yasanmasina yol agmistir. Fakat bu durum, yeni
rekabet¢i baskilarin yoneticileri eskiden yiiriittiikleri stratejik danigsmanlik rollerine
geri donmeye zorladig1 bir zamanda ortaya ¢ikmistir. Yonetim kurullarinin uzun
vadeli stratejiler belirlemedeki etkinligi kendilerine soruldugunda, 6/10 gibi bir
orandan daha az sayida (%59) yonetici olumlu cevaplar vermistir. Yoneticiler
eskiden yiiriittiikleri, yonetim kurullarina stratejik tavsiyeler verebildikleri geleneksel
rollerini yerine getirebilmek amaciyla kendilerine yeterince imkan sunulmadigini
belirtmislerdir. Yaptiklar1 gozlemlerde, glinimiizde yonetim kurullarimin bu hak
ihlaline yonelik bircok hata yaptigini tespit etmislerdir;

J Bircok yonetim kurulu, strateji kavramin1 kurulun siiregelen islev
ve miizakereleri igerisine sistemli bir sekilde yerlestirilmesini saglayarak diizenli bir
sekilde tekrar eden bir gliindem haline getirmistir.

. Stratejik kiicilmede dahil, derinlemesine yapilan strateji incelemeleri
gittik¢e siradan bir hal almaktadir.

J Yonetim kurullari, yoneticilerin stratejik bir zekaya sahip olmalari
gerektigini giderek anlamakta ve yeni kurul {iyeleri segerken bu 6zelligi bir yeterlilik
gereksinimi olarak uygulamaktadirlar.

Delotti danigsmanlik (2009) tarafindan yapilan arastirmada, katilimcilarin
%66’s1 bagli bulunduklar1 yonetim kurulunun strateji belirlemeye agirlik verdigini
ifade etmektedir. Ankete katilan iiyelerin ¢ogunlugu, yonetim kurullarmin genel
etkinlige katkida bulundugunu ifade etmekle beraber, potansiyel firsat ve tehditlerin
tespit edilmesi ve uzun vadeli stratejilerin olusturulmasinda 6nemli bir rol oynadigin
belirtmistir. Yonetim kurullarinin uzun vadeli stratejilerin bi¢cimlendirilmesinde ne
kadar etkili oldugunu degerlendirmeleri istendiginde, yoneticilerin %92,8’1 olumlu
cevap vermistir. Sirketin gelecegi agisindan O6nem tasityan tehditler ve firsatlarin
saptanmas1 konusunda da benzer sonuclar elde edilmistir.

Yapilan caligmada, Ferkins ve dig., (2009) ulusal spor kuruluslarinda
stratejik  kabiliyetlerin nasil artirabilirligini arastirmislardir. Yeni Zelanda Futbol
kurulusuna dair bulgularin kullanilmasiyla, strateji noktasinda yonetim kurullarinin

isin i¢ine daha ¢ok girdikleri ve boylece kurullarin stratejik islevlerini daha iyi
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yiirlitebildikleri goriilmiistiir. Elde edilen diger bulgularda, yonetim kurulu ve CEO
arasindaki liderlik paylasiminin, bu iliskinin dengelenebilmesi i¢in gereken karmasik
etkilesimlerin ve strateji kavraminin, kurulun diger etkinlikleri igerisine dahil
edilmesinin 6nemi belirlenmistir.

Bir ¢alismada, Ingley ve Van Der Walt (2003) “y6netim kurulunun stratejik
islevinin, ozellikle stratejik degisikliklerde kritik kararlar alma eylemini kapsadig,
boylece sirketlerin ¢evresel degisikliklere gidebilecegini” belirtmistir. Daha agik
ifade  edilecek olursa, yonetim kurulunun stratejik kabiliyetinin kritik olan
boliimlerinden birisi sirket stratejisinde yer alabilmesidir. McNulty ve Pettigrew
(1999) ise “stratejiyi anlayabilmek i¢in stratejistleri daha iyi tanimamiz gerekir”
demisler, yonetim kurullarin1 daha iyi anlayabilmek i¢in ise kuruldakilerin
davraniglarint daha iyi bilmemiz gerekir” ifadeleriyle durumu anlatmislardir.
Ingiltere’deki en iist diizey sirketler {izerinde yaptiklar1 arastirmalarinda ortaya
konulan kavramsal model ise bahsedilen roliin hangi diizeylerde yerine getirildigini
ifade etmektedir (Ferkins ve ve dig., 2009);

o Birinci diizey, stratejik karar aliminda yer alinmasidir. Buradaki etki
toplanti odasinda, idari birimler tarafindan sunulan Onerilerin kabul ya da
reddedilmesi ile gerceklestirilir. S6z konusu calismada bu diizey “tim yonetim
kurullart stratejik kararlar alir” seklinde ifade edilmistir.

. Ikinci diizey, stratejik kararlarin sekillendirilmesinde yer alinmasidur.
Bu durumda s6z konusu etkili karar alimimnin ilk asamasinda, onerinin sunularak
diistincelerin sekillendirilmesinden 6nce yonetim kuruluna danisilmasiyla elde edilir.
Bazi1 yonetim kurullar1 bu asamada karar alimina miidahil olmustur.

o Ugiincii diizey ise konunun, baglamim ve stratejinin uygulanmasinin
sekillendirildigi asamada yer alinmasidir. Burada etki siireklidir ve belirli onerilere
ya da karar asamalarina bagl degildir. Yonetim kurulu stratejik goriismelerin
gerceklestirilebilecegi ortamin hazirlanmasina yardimci olur ve idarenin strateji
gelistirme yontemi ve ele aldig1 giindemler {lizerinde etki sahibidir.

Katilimeilar stratejik kabiliyete sahip bir yonetim kuruluna sekiz farkli bakis

acisinin katki sagladigini ifade etmistir. Bunlar; iyi odaklanma; babacanlik; herhangi
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bir gruba minnettar ve bagli olmama; tim is alanlarin1 kapsayan bir bakis agisina
sahip olma; uzun vadeli hedefler belirleme ve yol haritalar1 ¢izme; stratejik odak
noktalarin1 belirleme ve uygulama kabiliyetine sahip olma; gozlem yapabilme ve
politika belirleme ile uygulama arasindaki ¢izgiyi bilme olarak tanimlanabilir. Bu
listeye tim yonetim kurulu iiyeleri katkida bulunmus ve ortak bir karar alinmasi
saglanmistir. Arastirmanin teorik sonuglar1 incelenirken elde edilen ilk izlenim,
yonetim kurulu tiyelerinin stratejiye miidahil olma noktasinda saglamalar1 gereken
dengeyi dikkate almalar1 gerektigidir (Ferkins ve ve dig., 2009).

Bir yonetim kurulunun stratejik roliinde; sirketin is diinyasindaki kisiliginin
tanimlanmasinda yer alma, sirketin misyonunu olusturma, sirket stratejisini se¢gme
ve uygulama eylemleri yer almaktadir. Bu rolii yerine getirerek yoneticiler,
sitketlerinin rekabet¢i pozisyonunu giliclendirmeyi amacglar ve paydaslarin
servetlerini en st diizeyde tutmaya c¢alisir. Bilim adamlar sirket stratejisi ve kurul
olusumu arasindaki olast iligki ile ilgili iki bakis acisin1 kabul etmektedir. Birincisi,
yonetim kurullar1 her zaman genel sirket diizeyinde gorev yapmaktadir. Bu nedenle
strateji Slciimleri bu analiz seviyesine gore yapilmalidir. Ikincisi, sirket stratejisinin
karmagikligin1 Slgebilmek i¢in c¢oklu Olglimler yapilmalidir. Bu nedenle yapilan
calismada birbiriyle iliskili {i¢ 6l¢lim kullanilmistir: biiylik strateji tiirleri, ¢esitlilik
stratejisi ve kaldirag stratejisi (Pearce Il ve Zahra, 1992).

Yakin zamanda sirket yonetim reformlar1 ve kurumsal yatirimeilarin giderek
artan etkisi, yonetim kurulu tyelerinin stratejik karar alma eylemine daha yakin
durmalarimi saglamistir. Bu gelismeler yonetim kurullarinin CEQO’lara kars1 rekabet
giiclinii artirmis ve daha once biiyiik 6l¢iide CEO’lar tarafindan kontrol edilen
strateji konusunda daha etkin olmalarin1 saglamistir (Pugliese ve dig., 2009).
Yapilan arastirmalar yonetim kurulu iiyelerinin, stratejik rolleri konusundaki
farkindaliklarinin giderek arttigini belirtmektedir, fakat bilim adamlari, deneysel
aragtirmalarin  kurullar ve strateji arasindaki iliskide ortak bir noktaya
varamadiklarin1 ifade etmektedirler (Johnson ve dig., 1996; Pugliese ve dig., 2009).

Yonetim kurulunun stratejideki rolii farkli teorik bakis agilarina dair yeni

anlayislara da yol agcmustir. Esas itibariyle, yonetim kurullariin stratejiye miidahil
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olmalartyla ilgili iki genis diisiince tarzindan bahsedilebilir, bu diisiince tarzlari
literatiirde aktif ve pasif olarak tamimlanmaktadir (Golden ve Zajac, 2001). Pasif
diisiince yonetim kurulunu, bir lastik miihiir ya da sirketin strateji siirecinde hig
etkisi olmayan ya da ¢ok az etkiye sahip bir yonetim araci olarak gormektedir.
Bunun tam aksine, aktif diisiincede ise yonetim kurulu girketin stratejik yapisinin
sekillendirilmesine katkida bulunan ve idareye sirket misyon ve hedeflerine
ulagabilme yolunda rehberlik yapan bagimsiz bir yap1 olarak goriilmektedir
(Saatci, 2011:46).

Yonetim kurullari, iiyelerin stratejik sezgiye sahip olmasi gerektigini fark
etmekte ve yonetim kuruluna yeni iiyeler alirken bunu 6nemli bir yetenek ya da
yetkinlik olarak kabul etmektedir. Bununla birlikte, rekabet baskisi ve kiiresel
ekonomik kosullar, liyelerin stratejik “danigmanlik” rolii benimsemesine neden
olmustur. Sirketlerin karsilastigi stratejik problemlerin ele alinmasi i¢in yoOnetim
kurulunun danmigmanhigina oldugu kadar cesur yonetim girisimlerine de ihtiyaci
bulunmaktadir (Delotti, 2009). Zira yonetim kurulu esasen belirledigi strateji ve

aldig1 kararlarla sirketin hayatta kalip kalmamasinda birincil derecede etkilidir.

3.5.2. Karar Verme

Karar alma mekanizmas1 bir girketin i¢ ve dis kaynaklarinin
koordinasyonunu ve yapilandirilmasini saglayan dinamik bir kapasitedir.
Bununla iliskili olarak kurumsal yonetim bir sirkette kararlarin nasil almacagim
ve glivenilir karar alma yetenegini belirlemektedir. Yonetim kurulu iiyesinin karar
alirken g6z onilinde bulundurmas: gereken sayisiz degisken vardir. Bu zor gorevin
altindan kalkmak ancak yonetim kurulunun etkin islemesi ile miimkiindiir. Bayazit
(2007) tarafindan, karar almada her tiirlii riskin dikkate alinmasini saglayan bir
sistemin kurulmas: gerekliligi vurgulanmistir. Karar alma goérevi en st diizey
yonetime diistiiglinden, kurul karar alma siirecini ve sirket performansini aktif bir

sekilde izlemelidir (Kassim ve dig., 2013).
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Kurulun risk yonetimindeki rolleri, sirketin belirsiz ekonomik kosullarda
devamliligini  saglamasi1 i¢in ¢ok Onemlidir. Kurul, yonetime sirketin
karsilasabilecegi olasi riskleri sorarak yonetim kararlarii izlemekten sorumludur
(Raber, 2003). Bunun yan1 sira, list diizey yonetimi karar vermede yonlendirmek
icin kurul, sirketin risk toleransini belirlemekle sorumludur. Bu uygulamalar kurul
tiyeleri arasindaki risk kiiltiirlinii artirir. Etkili bir risk izleme sistemi ile yonetimin
karar alma siireci her zaman izlenmelidir. Yapilan ¢alismalarda, CEO dahil olmak
tizere kuruldaki her yoneticinin etkinligi ve katkilarinin degerlendirilmesi gerektigi
tavsiye edilmektedir. Bu nedenle CEO’larin karar alma asamasina daha fazla dikkat
etmesi gerekir; c¢linkii onlarin  performans:t kararlarinin  sonuglarina gore
belirlenmektedir (Kassim ve dig., 2013).

Etkin bir yOnetim kurulu ©6nemli konularda fikir birligine varmaya
ugragsmalidir. Ayn1 zamanda bir karar alinmasi gerektiginde de buna odaklanmalidir
(Alacaklioglu, 2006). Genis beceri ve tecrilbeye sahip etkin bagimsiz yoneticiler
kurul miizakerelerinde deneme ve denge saglayabilir (Finkelstein ve Mooney, 2003;
Kassim ve dig., 2013).

Bagimsiz yoneticiler, yonetim c¢alismasi ve kararlarinin bagimsiz bir sekilde
izlemesini beklemelidir (Shamsher ve Zulkarnain, 2011). Abidin Z.Z. ve dig.,
(2009)’nin calismasinda agikca goriilen bir hususta, disaridan olan kurul iiyelerinin,
icerden olanlara gore onemli derecede farkli ve daha dogru karar verdigidir. Yaptig
calismada Malezya kurumsal yonetim esaslarinda belirtilen en azindan iiyelerin {igte
birinin bagimsiz olmasinin pratikte dikkate alindigi ve bununda bagimsiz {iyelerin
objektif karar almalarini etkinlestirdigini belirtilmistir.

Akinci (2011:92) tarafindan, hukuki anlamda yonetim kurulu tyelerinin
gorevi iki baglik altinda Ozetlenmistir. Bunlarin; baghlik gbrevi ve 6zen gorevi
oldugu daha &nce ifade edilmisti. Ozen gorevinde yoneticiler miimkiin oldugunca
fazla bilgi edinmeli ve bir karara varirken tiim alternatifleri degerlendirdigini
gosterebilmelidirler. Burada iizerinde durulan nokta, yonetim kurulu iiyelerinin,
konu ile ilgili kararlarin1 tam bilgi sahibi olarak vermeleri, gereken dikkati ve

thtimami1 gosterme gerekliligidir. Cheung ve dig., (2013) c¢alismalarinda, biiyiik
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yonetim kurulunun daha az etkin olacagina vurgu yaparak, iiyelerin aralarinda karar
verme siirecinde birbirleriyle paslasabilecegi, iletisim, miizakereler ve uzlasma
i¢cin cok zaman ve kaynak harcayabileceklerini belirtmislerdir.

Yonetisim literatiirii ayn1 zamanda, baz1 kurul iiyelerinin yonetimi etkin bir
sekilde izleyemeyip Oneride bulunamayacagindan, yoneticilerin stratejik karar
almada gergek bir etkisinin énemli bir degiskenlik gdsterdigini 6ne siirmektedirler.
Westphal (1998)’1n, literatiire dair incelemesi, ‘’kurul bagimsizligr’” ve “yapisal
giiciin” kurulun stratejik karar alma siirecine dahil olmasimi artirdiginin neredeyse
hi¢ tutarli kanit1 olmadigin1 géstermistir (Carpenter ve Westphal, 2001). Gliniimiiziin
cevresel kosullarinda yasanan hizli degisimler ve rekabetin siddetlenmesi, 6zellikle
orgiitsel kararlarin daha belirsiz (ambiguity) kosullarda verilmesini zorunlu kilmistir
(Eren ve Giindiiz, 2002). Yapilan arastirmalar ayni zamanda farkl fikirlerin ve

catismalarin stratejik karar alma kalitesine katkida bulundugunu 6ne stirmektedir.

3.5.3. Risk Yonetimi

Risk yonetimi, karar alma mekanizmalarinin yeniden diizenlenmesini
gerektirir. Risk yoOnetimi uygulamalarinin yerlestirilebilmesi icin standart bir
yonetimden ziyade, kurumun kendi yapisin1 dikkate alan igsel bir yoOnetim
gelistirilmelidir (Bayazit, 2007). Risk yonetimi sadece olumsuzluklardan kaginmay:
degil, ayn1 zamanda olumlu sonuglar elde etmeyi de hedeflemektedir. Diger bir ifade
ile olumsuzluklara karg1 savunmanin yani sira firsatlara karst hazir olmay1 da risk
yonetimi ile saglamak miimkiindiir. Sirketlerin stratejik karar organi olan yonetim
kurullarinin girket riskinin yonetimi ve izlemeinde 6nemli rol ve sorumluluklart
bulunmaktadir (Delotti, 2009).

Sirket yonetisimi ayn1 zamanda risk yOnetimi ve performans Ol¢iim
sistemleri icin de dnem tagimaktadir ve sirket itibarin1 da kapsayan bir¢ok alanda
etkiye sahiptir. Yonetisim riski, kontroller ve yonetisim kabiliyetleriyle yiiriitiilen
“’Sirket Risk Yonetimi’’ Frigo ve Litman (2008) tarafindan yonetim igerisindeki en

birinci alan olarak tanimlanmigtir. Performans yonetim sistemleri ise sirketlerin
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yonetisim alanlarina ait bir boliim olarak kabul edilmektedir (Needles ve Turel,
2012).

Yonetim kurulu, iist yonetim ve risk yoneticilerinin isbirligi ile tasarlanan
risk yoOnetim siireglerinin, sirketin stratejisine uygun olmasini, planlandigi gibi
calismasini ve tim organizasyon genelinde risk kavramimi dikkate alan bir karar
verme kiltliriiniin yerlesmesini saglamalidir (G6ziim, 2012:10).

Delotte ve Capital (2009), yonetim kurulu arastirmasina gore ankete katilan
tiyelerin %80°1 bagli bulunduklari yonetim kurullarinin riski etkin bir sekilde
yonetebildigini ifade etmistir. Uyelere, dncelik verilen en dénemli risk konusunun
hangisi oldugu soruldugu zaman katilimcilarin %581 yeni deger yaratma ve varolan
degerleri koruma konusunu 6ncelikli olarak goérdiiklerini ifade etmistir. Buna paralel
olarak katilimcilarin hepsi yonetim kurullarinda bir risk komitesi bulundugunu
sOylemislerdir.

Ingiltere’de kurumsal yonetisim alaninda etkili bir ¢alisma olan Cadbury ve
Greenbury Raporlariin eksik kalan yonlerini tamamlamay1 amaglayan 1998 tarihli
Hampel Komitesi Raporunda, yonetim kurulu i¢ kontrolden sorumlu tutularak, pay
sahiplerinin yatinmlarini gilivence altina alan bir olusum olarak, risk yonetiminden
tiim yoniiyle sorumlu tutulmaktadir.

Rachdi ve Ameur (2011), tarafindan 1997-2006 yillar1 arasinda Tunus’ta
faaliyet gosteren 11 biiyiik ticari banka 6rnek alinarak yapilan deneysel analizlerinde,
kiigiik bir banka yonetim kurulunun daha yiiksek performans ve risk alimim
beraberinde getirmekte oldugu, yonetim kurulunda bagimsiz yoneticilerin de yer
almasinin performanst olumsuz yonde etkilerken risk alma iizerinde herhangi bir
etkiye sahip olmadigi ve kiiciik oOlcekli bankalarin daha diisiik risk tasidig
degerlendirilmistir. Elde edilen sonuglar, genel itibariyle kabul goren, banka yonetim
kurulu yapilarinin banka performansi ve risk alimi i¢in belirleyici bir etken oldugu
goriigiinii desteklemistir.

Yapilan aragtirmalar, yonetim kurullarinin biiyiik ¢ogunlugunun riski etkin
yonetebildigini ifade etmektedir. Uyeleri ve yonetim kurullarini risk yonetimi

konusunda bilingli olmaya zorlayan ¢ok sayida etken ortaya konmustur. En 6nemli
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etken olarak; ABD, ingiltere, italya ve Japonya’da yasanan kurumsal skandallar
seklinde ortay konmustur (Delotti, 2009). YoOnetim kurulunun acil operasyonel
konularla ilgilenmekten stratejiye zaman ayiramamasi durumunda, eninde sonunda
bir kriz durumunun ortaya ¢ikmasinin uzak bir olasilik olmadigi Go6ziim, (2012a:23)

tarafindan belirtilmistir.

3.5.4. Yenilikgilik ve Yaraticihk

Gelecek, yeni diisiinme ve ¢alisma yollar1 olusturabilecek ileri diizeydeki
fikir ve teknolojilerle sekillenecektir. Biitlin alanlardaki global karmasa, yiiksek risk
ve acimasiz rekabet, yliksek hizli degisim, karmasay1 ve belirsiz bir gelecegi ortaya
cikaracaktir. Boyle bir gelecekte yaraticilik ve yenilikgilik 6nemli bir role sahip
olacaktir. Sanayi yoOneticileri is sorunlarina yenilik¢ilik yoluyla ¢6ziim saglar.
Boylece gelecege yonelik yasayabilirlik icin temel sirket basaris1 saglanir.
Yenilik¢ilik, yonetimin 6nemli derecede denetim {izerindeki faktorlerinden biridir.
Yenilikgilik, kurumdaki baz1 yeni siireg, liriin veya fikirleri tanitacak kapasite olarak
tanimlanir (Hult ve dig., 2004). Yenilik¢ilik, ticari diinyada olsun olmasin bir
kurumun stratejik yaklagimimin parcasidir ve basitce fikirlerin degere doniismesi
olarak tanimlanabilir (Karaata, 2012). Yenilikgilik, farkli, degisik yeni fikirler
gelistirmek ve bunlarin uygulamasini yapmaktir. Yenilik¢ilik, daha dnce ¢oziilmemis
sorunlar1 ¢6zmek veya daha 6nce karsilanmayan ihtiyaclara cevap vermek seklinde
ortaya ¢ikabilir (Pecen ve Kaya, 2013).

Gilinlimiizde siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmenin en etkili araglarindan
biri olan yenilikgilik, girisimei kisilerin sahip olmasit beklenen en Onemli
Ozelliklerden biridir. Girisimei kisilik 6zelliklerinin basinda basari ihtiyaci, kontrol
odaklilik, risk alma egilimi, belirsizlige tolerans, kendine giiven duyma ve
yenilik¢ilik gelmektedir (Bakan ve dig., 2012).

Girisimci kisilik 6zelliklerinden en 6nemlisi olan risk alma egilimi, belirsiz
kosullar altinda karar almay: ifade eder. Koh (1996)’a gore girisimciler, makul risk

alan bireylerdir. Girisimciler bir kazancin gerceklestirilmesinde kontrol veya yetenek
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derecesine sahip olduklarint hissettikleri durumlarda makul riskleri alma
egilimindedirler (Bakan ve dig., 2012).

Organizasyonlarda yenilik¢ilik diizeyini artirarak hem dinamizm hem de
rekabet avantaji kazanilabilir. Yenilik¢ilik diizeyi yliksek bir organizasyon olma
hususunda yoneticilerin verdigi destek cok oOnemlidir. Pecen ve Kaya, (2013)
calismasinda, yoOneticilerin organizasyonlarmin yenilik¢ilik diizeyini artirmak
istiyorlarsa siiphesiz tlim organizasyonel karar ve uygulamalarina dikkat etmeleri
gerekliligini belirtmiglerdir. Bu arastirmada, takim caligmalarinin etkinlestirilmesi,
profesyonel gelisim ve egitim g¢abalarinin yayginlagtirilmasi, adil bir performans
degerlemesi sonucunda yeterli bir ddiillendirme sistemi gelistirilmesi, yenilik¢i
faaliyetlerin desteklenmesinin ve calisanlarin bir uyum  igerisinde olmasinin
organizasyonel yenilik¢ilik diizeyinin artirilmasi acisindan  gerekliligi ifade
edilmistir.

Bu baglamda yenilikgilikle baglantili olarak, inovasyona baglarken atilmasi
gereken dort adim bulunmaktadir. Bunlar; farkindalik, mutabakat, strateji ve
sistemdir. Farkindalik, inovasyonun ne oldugu ve neden 6énemli oldugunun kurum
calisanlar1 ve yoneticileri tarafindan anlagilmasidir. Mutabakat, tiim kurum yonetici
ve ¢alisanlarinin inovasyon konusunda ¢alismaya dair ortak bir karar alma adimidir.
Strateji, kurumun inovasyon konusunda nasil bir yol izleyecegini belirleme siirecidir.
Sistem ise inovasyon dongiisiinii yonetmek i¢in kullanilmaktadir (Sendogdu ve
Oztiirk, 2013).

Etkili ve iyi bir karar vermenin birinci kosulu, yaratici olmayir 6n plana
cikarmaktir. Boylece yaraticilik, bireysel veya oOrgilitsel karar verme sorununa
orijinal ve yeni fikir, diisiince ve alternatifler gelistirme ¢abalarinin olmazsa olmaz
bir kosulu olmaktadir. Yaraticiligin en kabul gormiis tamiminda yaraticilik, her
alanda yeni ve yararhi fikirlerin iiretilmesi olarak tanimlanir. Bir diger benzer
tanimda yaraticilik, iiretmek, kavramsallagtirmak veya bireyler ve gruplar tarafindan
birlikte ¢aligilarak gelistirilen yeni ve yararh fikirler, siiregler ve prosediirler olarak

ifade edilir (Eren ve Giindiiz, 2002).
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Glinlimiiziin yoneticileri, daha 6nceki zamanlara kiyasla daha kompleks ve
daha c¢ok sayida sorunla karst karsiya gelmektedirler. Bu sorunlar1 ¢oziip
c¢ozememeleri yoneticilerin oldugu kadar onlarin temsil ettikleri kuruluslarin da
basarisini ve akibetini etkilemektedir. Iste bu noktada yaratici diisiince yoneticilere
sorunlarla farkli ve alisilmadik yollarla bagedebilme imkan1 vermektedir (Cengiz ve
dig., 2007).

Balay (2010), tarafindan yapilan arastirmada, veri toplamak amaciyla
“QOrgiitsel Yaraticilik Olgegi’® gelistirilmistir. Yapilan ¢alismaya katilanlar drgiitsel
yaraticiligl, orglit yasaminin temeli olarak goren, icten ve distan gelen degisim
baskilarina 6zellikle dikkat c¢ekmektedirler. Onlara gore bu degisimlere cevap
verebilmek ic¢in yaratici fikirlerle desteklenen, yeni hizmet ve siireclere gereksinim
vardir. Bir baska ifade ile rekabetci bir ¢cevrede en iyi konumu kazanabilmek igin,
yaraticilik orgiitler tarafindan mutlaka tesvik edilmelidir. Orgiitsel yaraticilik,
orgiitlerin biitiin siireclerinde ve birimlerinde bir biitiin olarak yaratici diisiincenin
uygulanmasidir. Bu sekilde elde edilecek sinerji sayesinde bireysel yaraticilik sonucu

meydana gelecek faydalarin ¢ok daha iistiinde orgiitsel yararlar saglanabilecektir.

3.6.  Yonetim Kurulu Siireci

Geleneksel bakis agisinda aragtirmacilar, kurul olusumu iizerinde caligarak
kurul performansini agiklamaya calismigtir. Bunun aksine, kurul olusumu yerine
kurulu ilgilendiren siireclere odaklanilmasi gerektigini belirten birgok tez ortaya
atilmistir (Forbes ve Milliken, 1999; Pye ve Pettigrew, 2005). Fakat veri toplamada
yasanan zorluklar, bu yaklasim bi¢iminin karsisina bir engel olarak g¢ikmuistir.
Kurullara erigimin siirlilig1 yapilan biitiin ¢alismalarda goriilmektedir (Daily ve dig.,
2003; Ong, 2004; Leblanc ve Schwartz, 2007; Rutherford ve Buchholtz, 2007) ve
kurul tyelerinin kurulun gergeklestirdigi islemlere ve bilgi kullanimina dair
sorgulanmalar1, sosyal Onyargilar nedeniyle mesruluk noktasinda bazi sorunlari
beraberinde getirmektedir. Bu nedenle birgok arastirmaci kurullarin organizasyonel

baglamda ele alinmasi gerektigini onermektedir (Pye ve Pettigrew, 2005), cilinkii
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boylece kurulun gerceklestirdigi siireglere de 1s1k tutularak kurulun etkinligine dair
farkli noktalarin agikliga kavusturulabilecegini soylemislerdir (Rachdi ve Ameur,
2011).

Ong ve Wan (2001) yaptiklari ¢alismada, kayip halkanin kurul isleyis siireci
oldugunu one siirmiislerdir. Bununla birlikte, kurul yapist ve kurul performansi
arasinda kavramsal bir modelin varligin1 belirtmisler ve kurul siirecinin bir ara
degisken oldugunu diistinmiislerdirler. Genel olarak kurul siireci, yoneticilerin
etkilesim bicimi ve gorevlerini yerine getirme noktasindaki davraniglarini ifade
etmektedir (Forbes ve Milliken, 1999; Finkelstein ve Mooney, 2003). “lyi” bir
yonetim siireci, sirket meseleleri ve sorunlar {lizerinde yapilacak saglikli ve titiz
degerlendirmelere baghidir ve bdylece kararlar alinabilir ve desteklenir. Bunun
gerceklesebilmesi igin yonetim kurulunun yetenekli bir kadrodan, farkli gegmislere,
becerilere ve mizaglara sahip insanlardan olugmasi gerekmektedir (Dulewicz ve dig.,

1995; Ong, 2004:27,28).

3.6.1. Yonetim Kurulu Calisma Siireci

Genel anlamda kurul stireci, kurulun karar alma eylemleri olarak tanimlanir
(Zahra ve Pearce, 1989; Forbes ve Milliken, 1999; Ong ve Wan, 2001). Kurul
stirecinin, sirket meseleleri ve problemleri hakkinda yapilacak saglikli ve bazen de
titiz degerlendirmelere baghi oldugu ve bdylece kararlarin alinabilecegi ve
desteklenecegi bircok ¢alismada belirtilmistir. Dulewicz ve dig., (1995) kurul
stirecini, kurulun olusturulmas1 ve yonetilmesi olarak ifade etmekte ve bu sekilde
kurul hedeflerine ulasilabilecegini belirtmektedir (Ong ve Wan, 2001). Bu siiregler,
yapilan c¢alismalarda; genel c¢aba normlari, catigma/ihtilaf, bilgi/becerilerin
varligi/kullanilmasi ve baglilik olarak tanimlanmaktadir.

Genel caba normlar ii¢ ayr1 degiskenle Ol¢lilmiistiir. Birincisi bir yilda
yapilan kurul toplantis1 sayisi, ikincisi anketlere verilen cevaplar 1s18inda her bir
toplant1 i¢in harcanan ortalama zaman; tgclinciisii ise ¢aba normlar1 lizerindeki

niteliksel degerlendirmelerdir. Catisma/Ihtilafta ise bir grup igerisinde, grup

99



performansin1  etkileyebilecek 1i¢ g¢esit catisma/ihtilafin yasanabilecegi One
stiriilmiistiir. Bunlar; kavramsal c¢atigsma/ihtilaf, duygusal catisma/ihtilaf ve siire¢
ihtilafidir (Ong ve Wan, 2001).

Kurul siirecinin dordiincii boyutu olan baglilik i¢in yoneticilerin birbirlerine
olan baglilik diizeyi ve kurul igerisinde kalma motivasyonu seklinde bir agiklama
getirilmistir (Ong ve Wan, 2001).

Ong (2004:1) tarafindan yapilan c¢alismada Singapur sirketlerinin
yonetigimleri incelenmistir. Calismada ayn1 zamanda kurul yapisi, kurul siireci ve
kurul rol performansi arasindaki iliski de degerlendirilerek test edilmistir. Daha 6zele
indigimizde ise kurul performansimnin kurul yapisi, kurul iglevi ya da her ikisinin de
bir islevi olup olmadig1 sorusunun arastirildigi goriilmektedir. Bu iliskinin ortaya
cikarilabilmesi, etkili bir yonetim kurulunu olusturan etkenlerin de iyi anlagilmasin
sagladigi belirtilmistir. Yapilan arasgtirmada kurul siireci, yoneticilerin etkilesim
bicimi ve gorevlerini yerine getirme noktasindaki davranislarini ifade etmektedir
(Finkelstein ve Mooney, 2003; Forbes ve Milliken, 1999). Literatiire bakildiginda, bu
calismada yapilan degerlendirme icin ¢ farkli siire¢ degiskeni tanimlandig
goriilmektedir: ¢aba normlar1 [genel ¢aba ve toplant1 siklig1 olarak ikiye ayrilmistir];
biligsel catisma ve farkli becerilerin kullanilmasidir (Forbes ve Milliken, 1999; Ong,
2004:1).

Yoneticilerin etkili bir performans sergileyebilmek icin iki tiir beceriyi
kullanabilmeleri gerekmektedir. Bunlardan birincisi islevsel beceriler, digeri ise
sirkete 6zgii becerilerdir. Islevsel beceriler stratejik diisiinme, analitik diisiinme ve
sonug¢ odakli bakig gibi is alanlarma baghdir (Dulewicz ve dig., 1995). Sirketlerin
karar alma yapilarinin en iist noktas1 olan yonetim kurullari, bu tiirlii becerilere sahip
yoneticilerden olusturulmalidir (Ong, 2004:31). Ikinci beceri tiirii ise sirketle
ilgilidir. Sirkete 6zgii beceriler, sirket hakkinda detayli bilgi sahibi olma ve isleyis ve
i¢ yonetim meselelerini anlayabilmeye baghdir. Bu beceri tiirlerinin igerisine
iletisim, etkilesim ve yonetim becerileri de dahil edilebilir. Yonetim kurullari,
bugiiniin is diinyas1 icerisinde basarili olabilmek icin birgok beceriye ve bu becerileri

kullanabilme yetenegine sahip olmalidir. Bunlara 6rnek olarak (a) stratejik diigiinme;
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(b) analitik diistinme; (c) iletisim becerileri; (d) etkilesim becerileri; (e) yonetim
becerileri ve (f) sonu¢ odakli bakis agis1 verilebilir (Dulewicz ve dig., 1995; Ong,
2004:43).

Arastirmacilar buglin yonetim kurulu performansi agisindan kurul siireci
tizerinde daha fazla durmaktadirlar. Kurul siirecinin degerlendirmeye dahil
edilmesiyle yapt ve performans arasindaki iligkinin daha iyi anlasilabilmesi
saglanmaktadir (Ong, 2004:11 ). Yonetim kurulu rol performansi, kurulun kendi
roliinii yerine getirebilme kabiliyetini ifade etmektedir. Ong, (2004:2)’un yaptig1
calismada dort ayri kurul rolii ilizerinde calisilmustir: izleme; hizmet; strateji ve
kaynak sunumudur.

Izleme, hizmet, strateji ve kaynak sunumu rollerini etkileyen iki siirec
degiskeni vardir (genel ¢aba normlari ve becerilerin kullanilmasi). Genel caba
normlari, biligsel ihtilaf ve becerilerin kullanilmasi, siirece disaridan dahil olan
yoneticilerin orant ve kurul rol performansi arasindaki iliskiyi kurabilmeye
yardimci olmaktadir (Ong, 2004:vi,vii).

Bir grup arastirmaci ise kurul yapisinin kurul performansina dolayli yoldan
etki ettigini diisinmektedir (Finkelstein ve Mooney, 2003; Forbes ve Milliken,
1999). Bu arastirmacilar kurul yapisinin, kurul siireci yoluyla kurul performansini
etkiledigini ve kurul performansi ile dogrudan baglantist olmadigini 6ne slirmektedir.
Kurul siirecinin kurul yapist ve kurul performansi arasinda bir baglayict degisken
olarak degerlendirilmesi kurul dinamiklerinin karmasikligin1 da yansitmaktadir (Ong,
2004:5).

Wan ve Ong, (2005), Ong (2004) tarafindan yapilan ¢alismay1 dikkate alarak
aynt kurul siireglerini kullanmiglardir. Calismalarinda ¢aba normlarmi iki farkli
degiskenle incelemislerdir. Bunlardan biri, bir yil igerisinde gerceklestirilen yonetim
kurulu toplantilarinin sayisini ve toplant1 basina harcanan iiretken zamanin miktarini
ifade eden toplant1 sikligidir.

Bazi kurul performansi gostergelerini etkileyen kurul siirecleri bireysel olarak
diisiintildiiglinde, genel ¢aba normlar1 ve becerilerinin kullanilmasi kavramlarinin

one ciktig1 goriilmektedir. Giiglii caba normlari, yonetim kurulu iiyelerinin ¢aligma
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gruplart igerisinde izleme ve hizmet rollerini daha iyi bir sekilde yerine getirmesini
saglayabilmektedir (Forbes ve Milliken, 1999; Wan ve Ong, 2005).

Becerilerin  kullanilmasi, kurulun izleme ve strateji rollerini yerine
getirebilme kabiliyetiyle olumlu bir iligki icerisindedir. Bir yonetim kurulunun
kendi yonetim becerilerini kullanabilmesi ve sonug¢ odakli bir bakis agisina sahip
olmasi etkili bir sirket izlemeine, iletisim ve etkilesim becerilerinin kullanilmasi ise
daha verimli bir danisma/tavsiye hizmetinin sunulmasina neden olurken, stratejik ve
analitik diisiinme ise strateji roliiniin yerine getirilmesine yardimci olmaktadir.
Yoneticilerin ifadelerine gore, kurul igerisinde farkli beceri/yeteneklerin yer almasi
oldukca onemlidir, fakat bu yetenekleri uygulayabilmek ¢ok daha dnemlidir (Wan
ve Ong, 2005).

Catisma/ihtilaf kavrami da kurulun stratejik roliine etki etmektedir. Bilissel
catisma/ihtilafin daha fazla alternatifin diisiiniilmesine ve alternatiflerin daha dikkatli
degerlendirilmesine neden oldugu belirtilmistir. Bu durum o6zellikle belirsizligin
bulundugu ortamlarda daha kaliteli stratejik kararlar alinmasina katki saglamaktadir.
Tam aksine duygusal ihtilaftan kaynaklanan kisisel farkliliklar ise kurul kararlarina
zarar vermistir. [htilafin neden diger kurul performans gostergelerine etki etmedigi
de sorgulanmasi gereken konulardan bir digeridir. Elde edilen sonuglara gore kurul
stirecinin kurul yapisindan daha énemli bir role sahip oldugu goriilmektedir (Wan ve
Ong, 2005).

Kisacasi, arastirmacilar bugiin kurul rol performansi agisindan kurul siirecine
daha fazla onem vermektedir. Kurul siirecinin aradegisken olarak calismaya dahil
edilmesi, yap1 ve performans arasindaki iliskinin daha iyi anlagilmasina olanak
saglamaktadir. Yapilan inceleme ve ¢aligmalar dikkate alindiginda, benzer
uygulamanin bu ¢alismada da aradegisken olarak yonetim kurulu siireci igerisinde de
ele alinmas1 gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle olusturulan modele, siireg
aradegisken olarak dahil edilmis ve yonetim kurulu {iyelerinin bireysel 6zellikleri ile

kurul performansina etkisi igerisindeki rolii ortaya konmaya ¢aligiimistir.
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3.6.2. Yonetim Kurulu Toplantilari

Yonetim kurulu toplantilari, iiyelerin bir araya gelerek tartisma firsati
buldugu ender zamanlardir. Bu degerli zamanin, bilgilendirme amacl degil, tartisma
ve karar verme amacli kullanilmasina 6zen gostermelisi gerektigi belirtilmistir
(Goziim, 2012:59)

TUSIAD, (2002) tarafindan yaymlanan raporda “Yonetim kurulu yilda alt1
kereden az olmayacak sekilde diizenli olarak toplanmalidir.” ifadesi yer almaktadir.
SPK (2004) ilkelerinde, yonetim kurulunun diizenli olarak ve 6nceden planlandigi
sekilde en az ayda bir defa; gerekli goriilen hallerde bu siireye bagli olmadan ve
gecikmeksizin toplanmasi gerektigi belirtilmektedir. Yonetim kurulu toplantilarinin
siklig1 ve bu toplantilara yoneticilerin katilimi1 hakkinda verilen bilgiler, isletmenin
kurumsal yonetisim sorumluluklarinin ciddi sekilde yerine getirilip getirilmedigini
gosteren onemli bir kriter olarak kabul edilmektedir (Akinci, 2011:104).

Bu c¢alismada, Tablo 3.12°de verilen bilgiler incelendiginde yonetim kurulu
toplantilarinin ~ sikligi ve bu toplantilara yoneticilerin katilimi1 hakkinda verilen
bilgiler, isletmenin kurumsal yonetisim sorumluluklarinin ciddi sekilde yerine
getirilip getirilmedigini gosteren 6nemli bir kriter olarak kabul edilmektedir. Verilen
cevaplar incelendiginde Tablo 3.12°de ortalama agirlikli olarak yilda 5 ile 12 toplanti
yapildig1 goriilmektedir. Buda ayda bir toplantinin yapilmaya ¢alisildigi, hi¢ olmazsa
yilda en az 6 toplanti kriterine uyulmaya gayret edildigini gostermektedir. Ancak
yaklagik olarak dortte bir oraninda ankete katilan tiyenin yillik toplanti sayisim
ortalama 3 olarak belirttigini goz oOiiniine alirsak, istenilen esaslarda toplanti

yapilmadigini da sdyleyebiliriz.

Tablo 3.12:Y1llik Ortalama Yo6netim Kurulu Toplant1 Sayisi

Yillik ortalama yonetim kurulu toplanti sayisi Say1 (n) Yiizde (%)

1-5 144 39,7
6-10 114 31,4
11-15 57 15,7
16 + 48 13,2
Toplam 363 100,0

AO +- SS 10 +- 10

Min - Maks 1-16
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Yonetim kurulunun yaptigi toplantilarin - sayist denetim faaliyetinin delili
olmalidir. Yapilan bir caligmada, yonetim kurullarinin isleyis seklinin, toplantilarin
sikligmin ve Icra Kurulu Baskani ile ydneticiler arasinda zamanli ve kaliteli bilgi
aligverisinin yonetim kurulunun karar verme becerisine ve isletme performansina
katkida bulundugu gosterilmistir (Akinci, 2013).

Burada 6zellikle 6nem arz eden noktalardan birisi de kurul toplantilarinin
sikligidir. Kurulun etkinligini inceledikleri ¢calismada Andres ve Vallelado (2008)
toplantt sikligr ve performans arasindaki pozitif iliskiye dair olumlu ve olumsuz
yorumlar edinmislerdir. Toplantilarin kurul {iyelerine, bir araya gelme, idarecileri
izleme ve strateji noktasinda tartisarak fikir aligverisinde bulunabilme olanag:
sagladigin1 vurgulamislardir. Yoénetim kurulu toplantilari ve verilen kararlar, icranin
hareketine yon ve ivme kazandiracak nitelikte olmalidir. Toplantilar1 dort temel
adimda diistinmek ve buna gore planlamak faydali olacaktir. Bunlar; bilgilendirme,
yonlendirme, karar alma ve gorev dagilimdir (Argiiden, 2007a:61).

Delotti’nin 2009 yilinda yaptig1 ankete katilan iiyelerin biiyiik ¢cogunlugu
(%67) bagl bulunduklar1 yonetim kurullarmin yilda 4’ten fazla toplandiklarini ve
planlamay1 ¢cogunlukla yonetim kurulu baskaninin yaptigin1 sdylemistir. Y onetim
kurulu giindemi ve toplant1 siiresi; yonetim kurulu iiyeleri ve yonetim agisindan
tartismaya elverisli olmanin yaninda, karsilikli goriis aligverisine de izin vermelidir
(Akinct, 2011:105).

Kurul toplant: sikliginin yaninda kurulda gecirilen faydali siirenin de mutlaka
g6z Oniine alinmast siiphesiz en temel gerekliliktir. Yapilan arastirmada iiyelere
sorulan yillik yapilan toplant1 sayisinin yaninda toplantida gegirdikleri verimli stirede
sorulmustur. Alinan cevaplar Tablo 3.13’te verilmistir. Tablo 3.13 incelendiginde
toplantilarda gegirilen verimli siireye 363 tiyenin 140’1 (%38,6) 2 saat, 101°1 (%27,8)
1 saat, 94’10 (%25,9) ise 3 saat olarak cevap vermislerdir. Verilen bilgileri
inceledigimizde ortalama olarak 2 saatlik bir siirenin istenilen verimli siireyi
kapsadigin1 gormekteyiz. Burda ana esasin toplantinin siiresinden ziyade toplantida

gecirilen verimli siireye odaklanilmasi oldugunu sdylemek miimkiindiir. Esasinda
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yonetim kurulu isleyis siirecinin odak noktasini olusturan temel dinamiklerden

biriside bu verimli siiredir.

Tablo 3.13:Her Toplantidaki Ortalama Verimli Siire

Her toplantidaki ortalama verimli siire ..
(nll)iizakere ve etkilesim dahil) Say1 (n) Yiizde (%)
1 saat 101 27,8
2 saat 140 38,6
3 saat 94 25,9
4 saat + 28 7,7
Toplam 363 100,0
AO +-SS 22+-11
Min - Maks 1-8

Yonetim kurulu toplantilarinin iki hedefi vardir; yonlendirme ve kontroldiir.

Bir ¢aligma yili siiresince, toplantilardan en az biri yonetim kurulu ve komitelerin

performans degerlendirmesine, bir digeri de sirket stratejileri ve risklerinin

degerlendirilmesine ayrilmalidir. Etkin bir yonetim kurulu toplantisi, giindemin

sirketin gelecegi i¢cin Onemli olan konulara yonelik olmasmi ve biitliin {iyelerin

kendilerinden beklenen katkiyr yapma olanagini bulmalarini gerektirir (Goziim,

2012a:81).

Yonetim kurulu toplant1 giindemine,

su konulara dair tartigmalar dahil

etmelidir (SPK, 2004);

Bilancgo (yilda iki kez),

Liderlik ve vekalet (yilda iki kez),

Icra Kurulu Baskani iicreti (yilda bir kez),

Onemli riskler ve ilgili uygulamalar (yilda bir kez),

Strateji (kurul toplantilart disinda yilda bir kez veya iki kez),
Kriz yonetimi (y1lda bir kez),

Ust ydnetim performans degerlendirmeleridir (yilda bir kez).

Yonetim kurulu toplantilarinda odaklanilmas: gereken hususlar, Argiiden

(2007a:63) tarafindan asagida blirtildigi sekilde ifade edilmistir;

CEO ve CFO’nun sirket agisindan 6nemli gordiikleri konulara,
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. Komite Bagkanlarinin giindeme getirmek istedikleri konulara,

. Sirketin stratejik onceliklerine,

. Biit¢enin irdelenip, onaylanmasina,

. (varsa) Sirket alim/satimlarina,

o Sirketin borsa performansina,

J Ust yonetim performans degerlendirmelerine ve
o Kurumsal gelisim firsatlarina odaklanmalidir.

Yonetim kurulu toplantilarinda 6n hazirlhik ve bilgilendirme, toplanti
verimliligini 6nemli Olclide artirmaktadir. Yonetim kurulu toplantilari, yonetim
kurulunun toplam i¢in; hedeflere ulasim, strateji gelistirilmesine ve irdelenmesine
katki, risk yOnetimi yapisinin olusturulmasina katki, sorun ve krizlere yaklasim,
giindeme alinan konularin igerigi, list yonetim ve dogru insan kaynagmna sahip
olmak, kurum c¢alisanlar1 ve tlgilincli taraflarla iletisim ve komite c¢aligmalarini
kapsamalidir (Argiiden, 2007a:67).

Birgok farkli calismada yonetim kurullarinin, toplanti sikliginin fayda ve
maliyet dengesini kurmalar1 gerektigi ifade edilmistir. Yonetim kurullarinin,
durumlar iist diizey bir denetim ve kontrol gerektirdigi takdirde, toplanti sayilarini
artirmalart gerektigi belirtilmistir. Benzer bir sekilde eger yonetim kurulu toplanti
sayisini artirirsa, kotii giden performansin  diizeltilebilmesi de hizlanacaktir,

denmektedir (Perek, 2009:11).
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4.  ARASTIRMANIN TASARIMI ve YONTEMI

Ikinci ve iiciincii boliimde, kurumsal yonetim, kurumsal ydnetim ve yonetim
kurulu iliskisi, yonetim kurulu yapisi, tiye 6zellikleri ve performansina yonelik daha
once yapilan c¢alismalar cergevesinde literatlir taramasi ile elde edilen bulgular
degerlendirilerek ortaya konmustur. Bu boliimde ise tezin ana konusunu olusturan
yonetim kurulu tiye Ozelliklerinin, yonetim kurulu performansina ve ara degisken
olarak yoOnetim kurulu isleyis siirecine etkisi ile siirecin performansa etkisinin

degerlendirildigi hipotezler incelenmistir.
4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirmanin amaci, isletmelerde yonetim kurulu iiye 6zellikleri ve yapisinin
yonetim kurulu performansi iizerindeki etkisinin istatistiksel analizler gercevesinde
tespit edilmesidir. Bu c¢alismanin 06ziinii olusturan esaslarin, mevcut literatiir
incelendiginde detayli olarak incelenmedigi, yapilan ¢alismalarda genellikle kurul
yapist ve firma performansi arasindaki iligkinin ele alindig1 goriilmiistiir. Bu alanda
insan kavraminin sahip oldugu yonetim degerleri ile sanayi devrimiyle ortaya daha
belirgin olarak c¢ikan yonetim kavrami arasindaki iliski bircok calismada ele
alinmistir. Bag dondiiren hizla meydana gelen gelismeler ve degismeler, bu iliskinin
boyutlarmi da hizla degistirmistir. Ozellikle giiniimiizde; ydneten, yonetilen ve
bunun hak sahiplerine etkisi baglaminda, yonetici 6zelliklerinin olmas1 gereken bir
kapsamda liderlik performans kriterlerine etkisinin ortaya konmasina ihtiyag
duyulmaktadir. Bu baglamda tespit edilen alt boyutlarin kendi aralarindaki ve
yonetim  kurulu siireci ve performansi ile olan iliskileri ortaya konmustur.
Arastirma, isletmelerde yonetim kurulunun iiye 6zellikleri ve yapisinin ydnetim
kurulu  performansi iizerine etkilerinin incelenmesine yonelik iligkisel tarama

modelinde gergeklestirilmistir.
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4.2.  Arastirmamn Kapsam

Tiirkiye’de isletmelerin genel dagilimina bakildiginda, yaklasik %40’ nin
Istanbul’da faaliyet gosterdigi bilinmektedir. Benzer sekilde ydnetim kurulu iiye
oranlar1 dikkate alindiginda da ayni sekilde arastirmanin evrenini istenilen sayida
Istanbul’da faaliyet gdosteren isletmelerin  yonetim kurulu iiyelerinin
olusturabilecegi degerlendirilmistir. Istanbul ilinin tercih edilmesinin nedenlerinden
biride, Istanbul’'un sahip oldugu ekonomik potansiyel ve isletme kapasitesinin
yiiksek olmasidir. Ayrica veri elde etmenin zorlugu géz Oniine alindiginda
arastirmanin ana girdisini olusturan yonetim kurulu {iyelerine ulagsmanin daha kolay
olacag1 da dikkate alinmistir. Bu nedenle arastirmanin evrenini, Istanbul II’inde
bulunan isletmelerin yénetim kurulu iiyeleri, drneklemini ise Istanbul iI’inde faaliyet
gosteren degisik isletmelere ait yonetim kurulu bulunan ve ankete olumlu yanit veren

isletmelerin yonetim kurulu iiyeleri olusturmustur.

4.3. Arastirmanin Modeli

Arastirma modeli olusturulurken, Oncelikle caligmanin ana konusu olan
bagimsiz degiskenlerden olusan yonetim kurulu iiye 6zellikleri ve bagimli degisken
olarak incelenen yonetim kurulu performans: arasindaki iliskiyi belirten degiskenler
ortay konmustur. Bagimli degiskenler, isletmelerde mutlaka dikkate alinmasi
gereken temel degerler ile gliniimiizde yonetici ve liderlerin sahip olmast gerektigi
degerlendirilen ana hususlar olarak karsimiza ¢ikmistir. Yonetim kurulu
performansini yansittigi degerlendirilen alt degiskenlerden genel itibariyle literatiir
incelendiginde, ozellikle stratejik bakis agis1 ve risk yonetimi iizerinde azda olsa
duruldugu gortilmiistiir. Fakat alinan kararlarin kalitesi, hizi ve demokratik olusu ve
uygulanmasi ile yenilik¢ilik ve yaraticilik iizerinde detayli incelemelere ihtiyag
oldugu tespit edilmistir. Bu nedenle bagimli degisken olarak ele alinan kurul
performans: alt degiskenleri, stratejilerin olusturulmasi ve uygulanmasi, alinan

kararlarin  kalitesi, hizi ve demokratik olusu, riskleri yonetebilme becerileri ile
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yenilik ve yaraticilik diizeyinden olusturulmustur. Benzer sekilde yonetim kurulu
tiyelerinin kompozisyonu olarak ele alinan bagimsiz degiskenler ise yapilan literatiir
incelemesi ile one c¢ikan degiskenlerin en temel olanlarindan segilmistir. Genel
itibariyle kurul kompozisyonundaki bagimsizlik durumunun firma performansi
tizerindeki etkisi yapilan ¢alismalarda ¢oke¢a ele alinmistir. Ancak ayni Olglide yas,
cinsiyet, uzmanlik alan1 ve sahip olunmasi gereken tecriibeye pek deginilmemistir.
Bu durum dikkate alindiginda bagimsiz degisken olarak; yas, cinsiyet, uzmanlik
alani, tecriibe ve bagimsizlik durumu bagimsiz degisken olarak secilmistir.

Diinyada birgok iilke birbirinden cografi olarak uzak olsada, sirketler ve
firmalar herhangi bir yerde meydana gelen gelismelerden, krizlerden ve iflaslardan
aninda etkilenmektedir. Aslinda yasadigimiz yilizyilda bas dondiiren bir siiratle her
alandaki etkisi hizla yayilan iletisim, haberlesme ve ekonomik bagimlilik
etkilesiminden dolayi, siirekli dinamizmi iizerinde bulundurmasi gereken yonetim
kurulu iiyelerinin kompozisyonunu olusturan bagimsiz degiskenler ile ydnetim
kurulu iiyelerinin performansini olusturan bagimlhi degisken arasindaki siirecinde
ortaya konmasi gerekmektedir. Ozellikle yonetim kurulu siireci igerisinde, genel ¢aba
normlari, kavramsal, duygusal ve siire¢ ¢atisma diizeyi ile yeteneklerin mevcudiyeti
ve kullanimi alt boyutlar1 ele alinmigtir.

Yapilan ¢aligmalar (Ong ve Wan 2001, 2005 ve Ong, 2004) incelendiginde,
yonetim kurulu siirecinin belirtilen bagimsiz ve bagimli degiskenler arasinda yer
almas1 gereken olmazsa olmaz bir ara degisken olmasmin goriilmesi nedeniyle

Sekil 4.1°de gosterilen ¢’ Arastirma Modeli’” olusturulmustur.
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Yonetim
Kurulu

Siireci
(Isleyisi)

Yonetim Ara Degisken Yonetim
Kurulu

Kurulu

v

Kompozisyonu

Performansi

Bagimsiz Degisken

Bagimh Degisken

- Genel Caba Normlari

- Duygusal, Kavramsal ve
Siire¢ Catisma Diizeyi

- Yeteneklerin Mevcudiyeti

- Yay ve Kullanim - Stratejilerin
- Cinsivet Olusturulmasi ve

y Uygulanmasi
- Uzmanhk Alam - Kararlarin Hiz1 ve
- Tecriibesi (Calisma Kalitesi,
Siresi) - Riskleri Yonetebilme
- Bagimsizhk Becerisi
Durumu - Yenilik ve Yaraticihk

Diizeyi

Sekil 4.1: Aragtirmanin Modeli
4.4, Arastirmanin Yontemi ve Kisitlari
Calismada veriler anket yontemi kullanilarak toplanmistir. Yapilan anket
calismast ile konunun ampirik boyutu ele alinarak, aragtirmanin sonuglar

tartisilmistir. Orneklem mevcudunu etkileyen esaslar incelendiginde, bu calismada

elde edilen mevcudun inceleme yapabilmek i¢in yeterli oldugu goriilmektedir.
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Verdigimiz bu bilgiler, yonetim kurulu iiyelerine ulagsma zorlugunu gosterme
acisindan oldukc¢a Onemlidir. Genellikle islerinin yogunlugundan dolayr zaman
aylramam, gerekse iiyelere ulasma ve yapilan ¢calismanin 6nemini anlatmada ¢ekilen
sikintilar ile gonderilen mail, on-line anket, tif.la yapilan goriismeler vb. hususlar

arastirmanin kisitlar1 olarak karsimiza ¢ikmustir.

45. Arastirmanin Metodolojisi

Arastirmada elde edilen veriler, anket yontemi kullanilarak elde edilmistir.
Anketler, e-mail ile elektronik olarak doldurulabilecek sekilde bilgisayar ortaminda
ve posta ile arastirmanin evrenin olusturan yonetim kurulu iiyelerine iletilmistir.
Yaklasik ii¢ aylik bir siire¢ sonucu cevaplarin hizlandirilmas1 maksadiyla telefon ile
irtibata gecilmis ve bes aylik bir siire¢ sonucunda Orneklemi olusturan cevaplar

alinmistir.

45.1. Orneklem ve Veri Setinin Olusturulmasi

Orneklem boyutunu etkileyen faktdrlere baktigimizda, (Altunisik ve dig.,
2010:136);

° Kararin 6nem derecesi,

. Arastirmanin cinsi ve dogast,

o Degisken sayisi,

) Analiz turd,

. Benzer caligmalarda kullanilan 6rnek boyutlari,
. Incelenen olayin evrendeki yogunlugu,

o Cevap verme (geri-doniis) oranlart,

o Mali kaynak kisitlari,
. Ornekte yer alan alt gruplarin sayisi,

. Hedef kitlenin varyansidir.
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Bizim veri toplamada en c¢ok karsilastigimiz etkiler, arastirmamizin
dogasindan kaynaklanan iiyelere ulasma zorlugu, degisken sayisi, arastirmanin
evreni ile cevap verme (geri doniis) oran1 olmustur. Regresyon da dahil, bir¢ok ¢ok
degiskenli analiz i¢in 6rnek biiylikliiglinlin ¢alismada kullanilan degisken sayisinin
birka¢ kat1 (tercihen en az 10 kat1 veya daha fazla) olmasina dikkat edilmelidir.
30'dan biiyiik 500'den kiiciik 6rnek biiyiikliikleri bir ¢ok arastirma i¢in yeterli olarak
gorilmektedir (Altunisik ve dig., 2010:135,136).

Belirli evren biiyiikliigl i¢in kabul edilen 6rnek biytikliigi Altunisik ve dig.,
(2010:135)’nin  hazirladig1 yayinda; 500/217, 650/242, 800/260 ve 1000/278,
2400/331, 7000/364 olarak belirtilmistir.

Ayrica, Orneklem sayisinin  yeterliligi  istatistiksel olarak  hesap
edilebilmektedir. Bu baglamda, 0,95 giivenirlik ve 0,05 6rneklem hatasi ile temsil
edilebilecek evren biiyiikliikleri Tablo 4.1°de gosterilmistir (Sekaran, 2000: 295).

Tablo 4.1:Evren Biiyiikliikleri-Orneklem Sayilari-Evren Biiyiikliigii

Evren 100 | 150 | 250 | 500 | 1000 | 5000 | 10000 | 50000 | 100000 | 1000000
[}ﬁyﬁkliigii
gmeklem 80 | 108 | 152 | 217 | 278 357 370 381 383 384
ay1st

Kaynak: Sekaran, U. (2000). Research Methods for Business: A Skill-building
Approach. New York: Wiley.

Yapilan c¢aligmada kullanilan anket formunda toplam 53 madde ve
11 adet yonetim kurulu 6zelliklerine ait soru yer almigtir. Toplam sorulan soru sayisi
64 olarak tespit edilmis ve 5°li Likert tipindeki 6lcek sebebiyle 5 ile carpilarak
(64x5=320) 320 sayist elde edilmistir. Bu saymin uygulamada degerlendirilmesi
gereken en az anket sayisini kapsadigini soyleyebiliriz. Ayrica Tablo 4.1°de verilen
degerlerden yola ¢ikarak, 363 kisiden olusan bir 6rneklemin 5.000 kisilik bir evreni
temsil edebileceginden hareketle, arastirma Ornekleminin yeterli oldugu
degerlendirilmistir.

Ornegin, Pearce ve Zahra’min (1991) CEO-kurul iliskisi {izerine yaptig1 bir
calismaya katilim yiizde yirmi (%20) oraninda saglanabilmistir. Fortune 500
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sirketlerinin 450’sinin CEO ya da baskanlarina e-posta yoluyla gonderilen bir anket
sonucunda, 119 sirketten kullanilabilir cevaplar alinmis ve bu da toplam cevaplar
icerisinde yiizde yirmialti (%26) oranina karsilik gelmistir (Pearce II ve Zahra,
1992). Carpenter ve Westphal (2001) tarafindan ABD’deki iist diizey yoneticiler
arasinda yapilan anketlerde, genellikle yilizde yirmibes (%25) civarlarinda kalan ¢ok
diisiik katilim oranlart elde edilmistir. Ong (2004:82) tarafindan yapilan ¢alismada
ise bu oran %50 civarina ¢ikmistir. Wan ve Ong, 2001 yilinda yaptiklar1 ¢alismayi
2005 yilinda tekrar yaptiklarinda; kurul yontemleri lizerine ampirik arastirmalarin az
sayida olmasinin sebebini kurullara erisim saglamanin zorlugundan kaynaklandigini
vurgulanmuglardir. Ozellikle kuruldaki kadin temsili ile kurul gérev performansi
arasindaki iliski iizerine Tacheva ve Huse, (2006) tarafindan kurul ¢alisma tarzinin
bagdastirict ve 1limli etkilerini arastirmak maksadiyla yapilan ¢aligmada, toplam
762 anket formu 6rnek firmalardaki CEO’lara dagitilmis, 249 form geri toplanmis
ve %33 oraninda bir yanit orani elde edilmistir.

Verilen bilgiler 1s18inda, bu ¢alismada anket formu toplam 926 yonetim
kurulu tiyesine gonderilmistir. Anket gonderilen yonetim kurulu tiyelerinin yaklasik
yarist (404 iiye) Istanbul merkezli faaliyet gdsteren Holdingler ile Metal Esya ve
Gereglerine ait firmalardan olugmaktadir. Belirtilen esaslar ve yontemlerle yapilan
bagvurulara 432 (%46) tliyeden yanit alinmis ve degerlendirmeye biitiin sorulara
eksiksiz ve tutarli cevap veren toplam 363 (%39) cevap dahil edilerek analize tabi

tutulmustur.

4.5.2. Degiskenlerin (Anket Formu) Islemsellestirilmesi

Bu arastirma i¢in gelistirilen kavramsal modelde yer alan degiskenlere
(yonetim kurulu iiye 6zellikleri, isleyis boyutlar1 ve performansi gostergeleri) yonelik
sorular hazirlanmigtir. Bu ifadelerde, Ong ve Wan, (2001); Ong, (2004); Ong ve
Wan, (2005), tarafindan kurumsal yonetim literatiirlinde yaygin olarak kullanilan
giivenirliligi ve gecerliligi cesitli arastirmacilar tarafindan test edilen, farkli dlgekler

temel alinarak gelistirilen oOlgek kullanilmistir. Anket formu ¢ kisimdan

113



olusmaktadir. Birinci kisimda, liye Ozelliklerinin tespitine yonelik sorular, ikinci
boliimde, yonetim kurulu siirecine yonelik sorular ve iic¢lincii boliimde yonetim

kurulu performansina yonelik sorular yer almistir.

4.5.3. Bagimsiz Degiskenler

Birinci kisim, yonetim kurulu kompozisyonunu ortaya koymak maksadiyla
hazirlanan 11 sorudan olusmaktadir. Bu sorular, calisilan sektor, iiyelerin yasi,
cinsiyeti, egitim diizeyi, uzmanlik alani, tecriibesi, Yonetim Kurulu Bagkani’nin ayni
zamanda tist yonetici olup olmadigini, yonetim kurulunda 6zel gorevli alt komitelerin
olup olmadig1 ve aymi zamanda icrada olan toplam iiye sayisi ile bagimsiz iiye

sayisini ortaya ¢ikarmaya yonelik sorulardir.

4.5.4. Ara Degiskenler

Ikinci kisimda, isletmelerdeki yonetim kurulu siireclerinin isleyisini
belirlemek i¢in 29 sorudan olusan “kesinlikle katilmiyorum” ve “kesinlikle
katiliyorum” araliginda 5-li likert tipi 6l¢ek yer almaktadir. Yonetim kurulu siirecinin
isleyisi; “genel caba normlar1”, “kavramsal, duygusal ve siire¢ catisma seviyeleri” ve
“yonetim kurulu tiyelerinin yetenek ve bilgi seviyeleri” boyutlarindan olugsmaktadir.
Bu ifadelerden 5’i yonetim kurulu siirecindeki “genel ¢aba normlari”, 14’
“kavramsal, duygusal ve siire¢ ¢atismas1” boyutlari, 10’u da “yeteneklerin varligi ve

kullanim1” boyutlariyla ilgilidir.

4.5.5. Bagimh Degisken

Anketin liglincii ve son kisminda; bagimsiz degisken olarak belirlenen
yonetim kurulu {iyelerinin; cinsiyeti, yasi, uzmanlik alani, tecriibesi ve bagimsizlik
durumunun bagimhi degisken olarak incelenen yonetim kurulu performansina

(stratejilerin olusturulmasi ve uygulanmasi, alinan kararlarin kalitesi, hiz1 ve
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demokratik olusu; riskleri yonetebilme becerisi, yenilik ve yaraticilik diizeyi;)
etkisini ortaya koymak i¢in 34 sorudan olusan yine Ong ve Wan, (2001); Ong,
(2004); Ong ve Wan, (2005) tarafindan gelistirilen “kesinlikle katilmiyorum” ve

“kesinlikle katiliyorum™ araliginda 5-1i Likert tipi bir 6l¢ek yer almaktadir.

4.6. Arastirmanin Modeli ve Degiskenler

Arastirmada kullanilan yonetim kurulu kompozisyonuna ve her bir degiskene
iliskin model ortaya ¢ikarilmis ve bu degiskenlere yonelik uygulanan anketten alinan

veriler ana modele uygun olarak irdelenmistir.

4.6.1. Bagimsiz Degiskenler

Arastirmada kullanilan bagimsiz degiskenler ile bagimli degiskene yonelik

arastirma modeli Sekil 4.2°de gosterilmistir.

Yonetim Kurulu Yonetim Kurulu

v

Kompozisyonu Performansi

Sekil 4.2:Y6netim Kurulu Kompozisyonu ve Performans Iliskisi

Arastirmada bagimsiz degisken olan yonetim kurulunun yapisal 6zellikleri
bes degiskenle Ol¢lilmiistir. Bunlar; yonetim kurulu iiyesi yas durumu, yonetim
kurulu iiyesi cinsiyeti, yonetim kurulu iiyesi uzmanlik alani, yonetim kurulu iyesi
tecriibesi ve yonetim kurulu iiyesi bagimsizlik durumu olarak ifade edilen yonetim
kurulu degiskenleridir.

. Yas

Ankete katilan yonetim kurulu iiyelerinin Tablo 4.2°de verilen yas dagilimina

baktigimizda; 163 (%44,9) {liyenin 35-44 yas arasi, 131 iiyenin (%36,1) 45-54 yas
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arasi, 36 iiyenin (%9,9) 25-34 yas arast ve 33 (9,1) iiyenin 55-64 yas arasi oldugu

goriilmektedir.

Tablo 4.2:Yo6netim Kurulu Uyesi Yas Durumu

Yonetim Kurulu Uyesi Yas1
. Gegerli Toplam
0
Sayt(m) | Yizde (%) | vy de o4) | Yiizde (%)

25-34 yas arasi 36 9,9 9,9 9,9

Olg:iilen 35-44 yas arasi 163 449 44,9 54,8
Deger 45-54 yas arasi 131 36,1 36,1 90,9
55-64 yas arasi 33 9,1 9,1 100,0

Total 363 100,0 100,0
. Cinsiyet

Ankete katilan yo6netim kurulu {yelerinin Tablo 4.3’de verilen cinsiyet
dagilimina baktigimizda; 247 tiyenin (%68) erkek ve 116 {iyenin (%32) ise kadin
oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.3:Yonetim Kurulu Uyesi Cinsiyeti

Yonetim Kurulu Uyesi Cinsiyeti
.. Gegerli Yiizde Toplam Yiizde
0
Say1 (n) Yiizde (%) (%) (%)
] Erkek 247 68,0 68,0 68,0
Olgiilen ™3 4in 116 32,0 32,0 100,0
Deger
Total 363 100,0 100,0
° Uzmanlik alan1

Ankete katilan yonetim kurulu iyelerinin Tablo 4.4’de verilen uzmanlik
alanlarin1 inceledigimizde; 62 kisi ile en cok Finans, Muhasebe ve Raporlama
uzmanlik alanina sahip tiyeler yer almig ve bu {iyelerin bir ile 45 yil arasi degisen
tecriibeye sahip olduklar1 goriilmiistiir. Bunlart sirasiyla 30 kisi ile Satin Alma ve
Ithalat (3 ile 30 yillik tecriibeye sahip), 21 kisi ile Halkla Iliskiler ve Iletisim (bir ile
22 yillik tecriibeye sahip), 19 kisi ile Pazarlama, hracat ve Uluslar arasi Iliskiler
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(4 ile 20 yillik tecriibeye sahip), 18 kisi ile Personel/Insan Kaynaklar1 (4 ile 20 yillik
tecriibeye sahip), 17 kisi ile Risk ve Kriz Yonetimi (5 ile 32 yillik tecriibeye sahip)
uzmanlik alanlarina ve tecrilbbeye sahip olanlar1 tabloda goriilen diger {iiyelerin
dagilimi takip etmektedir. Dikkati ¢eken konu ise Stratejik Planlama ve Politika
Gelistirme, I¢ Kontrol Sistemleri (Ig denetim vb.) ile Egitim sektorii uzmanlik
alanlarina sahip iiye sayisinin sadece 2 kisi olmasidir.

Buna gore arastirmaya katilan yonetim kurulu tiyelerinin %17,1’i ortalama
14,6 + 8,7 yil finans, muhasebe ve raporlama alaninda ¢aligsmistir. %8,3°{i satin alma
ve ithalat alaninda ortalama 12,2 + 7.4 yil, %5,81 halkla iliskiler ve iletisim alaninda
ortalama 9,3 £ 4,4 yil, %5,2’si pazarlama, ihracat, uluslararasi Iliskiler béliimlerinde

ortalama 11,4 + 5 yil galismustir.

Tablo 4.4:Y6netim Kurulu Uyesi Uzmanlik Alan1 ve Toplam Calisma Siiresi

Uzmagh A laf" ve Toplam pay1 Minimum | Maximum | Ortalama std.
Calisma Siiresi (n) Sapma
Hukuk 0

Pazarlama / fhracat / 19 4 20 1137 | 5,047
Uluslararas Iligkiler

Halkla iliskiler & Iletisim 21 1 22 9,29 4,417
Gayrimenkul 2 10 20 15,00 7,071
Aragtirma ve Gelistirme 16 6 30 12,63 6,510
Egitim Sektorii (Universite vb.) 2 10 15 12,50 3,536
Finans ve Muhasebe & 62 1 45 14.65 8,714
Raporlama

Personel / insan kaynaklar1 18 4 20 10,67 4,982
Risk Yonetimi ve Kriz 17 5 32 1524 | 8,650
Y oOnetimi

I antrol Sistemleri (i¢ 2 10 15 12,50 3,536
denetim vb.)

Bilgi ve iletisim Teknolojileri 11 5 20 13,27 4,149
Strqtellk Planlama ve Politika 2 15 15 15,00 0,000
Gelistirme

Satin Alma ve ithalat 30 3 30 12,20 7,406
Uretim ve Imalat 8 5 20 10,63 4,470
Diger (liitfen belirtiniz!) 152 1 42 15,76 8,334
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. Tecriibesi (Calisma Siiresi)

Yonetim kurulu tyelerinin tecriibe sahibi olduklari kurum ve sirketlere
Tablo 4.5’den baktigimizda; arastirmaya katilanlarin yonetim tecriibesi olarak,
%54,8’1 ortalama 19,7 = 11,7 yildir aile sirketlerinde yoneticilik tecriibesine sahiptir.
119 kisinin Halka A¢ik Anonim sirketlerde, 9 kisinin Yabanci Sermayeli sirketlerde

ve 5 kisinin Kar Amaci Giitmeyen kurumlarda c¢aligtiklar1 gortilmektedir.

Tablo 4.5:Y6netim Kurulu Uyesi Tecriibesi

. . L Say1 - " Std.
Yonetim Kurulu Tecriibesi ) Minimum | Maximum | Ortalama Sapma
Kéar amac1 giitmeyen 5 8 30 14,60 9,370
kurumlarda
Halka ag¢ik anonim sirketlerde 119 1 64 16,51 11,586
Aile sirketlerinde 199 1 70 19,70 11,677
Yabanci sermayeli sirketlerde 9 3 30 19,22 7,886

o Bagimsizlik durumu

Anket katilan 363 yonetim kurulu iiyesinden Tablo 4.6’da goriildiigii gibi
sadece 124 iiyenin (%34,2) bagimsiz liye oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.6:Bagimsizlik Durumunuz (Yénetim Kurulunda Bagimsiz Uye Misiniz?)

Bagimsizhk Durumunuz (Yénetim Kurulunda Bagimsiz Uye Misiniz?)

Say1 (n) Yizde (%) | Gegerli Yiizde (%) | Toplam Yiizde (%)

Evet 124 34,2 34,2 34,2
Valid | Hayir 239 65,8 65,8 100,0
Total 363 100,0 100,0

4.6.2. Ara Degiskenler

Arastirmada kontrol degiskenleri, genel caba normlari, duygusal, kavramsal
ve siire¢ catisma diizeyi ile yeteneklerin mevcudiyeti ve kullanimindan olusmaktadir.

Calismada kullanilan Ornekleme ait isletmelerin yonetim kurulu degiskenleri,

118



performans degiskenleri ve kontrol degiskenleri iliskisini gdsteren model

Sekil 4.3 de gosterilmistir.

<

Yo6netim Kurulu

Yonetim
Kurulu

Siireci (isleyisi)

Yonetim Kurulu

Kompozisyonu Performansi

Sekil 4.3:Yo6netim Kurulu Siireci Isleyis Modeli

KMO gozlenen korelasyon biiyiikliigli ile kismi korelasyon katsayilarinin
biiyiikliigiinii karsilastiran bir indekstir. KMO orani ne kadar biiyiik olursa veri seti
faktor analizi yapmak i¢in o kadar iyidir denebilir (Sharma 1996:116). KMO, veri
matrisinin faktdr analizi i¢in uygunlugunu test eder. Bu degerin 0.50 degerinin
tizerinde olmas1 gerekmektedir. Yapilan Faktor analizi ¢ergevesinde yonetim kurulu
slirecine yoOnelik sorulan sorularin sayis1 sadelestirildikten sonra 19’dan 13’e
distirilmistir. 13 maddelik veri setimiz i¢in hesaplanan
Tablo 4.7°de verilen KMO degeri 0,671°dir. Yani veri setimiz faktér analizi igin

miitkemmel uyum gostermektedir.

Tablo 4.7:Y6netim Kurulu Isleyisi Maddeleri KMO ve Bartlett Testi

KMO ve Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,671
Approx. Chi-Square 888,023
Bartlett's Test of Sphericity df 78
Sig. ,000

Bartlett testi ise korelasyon matrisinde degiskenlerin en azindan bir kismi
arasinda yiiksek oranli korelasyonlar oldugunu test etmektedir. Analize devam

edilebilmesi i¢in “Korelasyon matrisi birim matristir.” anlayisiyla sifir hipotezinin
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reddedilmesi gerekmektedir. Eger sifir hipotezi reddedilirse, degiskenler arasinda
yiiksek korelasyon oldugu, baska bir deyisle veri setinin faktor analizi i¢in uygun
oldugu goriiliir (Hair vd., 1998:374). Veri setimiz i¢in yapilan Bartlett testi i¢in ki-
kare degerimiz oldukca yiiksek ve buna bagli olarak anlamlilik degeri 0,000 olarak
hesaplanmistir. Sifir hipotezi reddedilmistir, bunun anlami veri setimizin faktor
analizi i¢in uygun oldugudur.

Faktor sayisin1 belirlemek i¢in bircok ydntem mevcuttur. Yaptigimiz
analizlerde 6zdegeri 1’den biiyiik faktorler ele alinmistir. Veri setine ait faktor sayist
ve agiklanan varyans yiizdeleri Tablo 4.8’de gosterilmistir.

Ozdegerleri 1°den biiyiikk bu 4 faktdr birlikte toplam varyansm yaklasik
%356’s1mn1 agiklamaktadir. Bu 4 faktoriin altinda hangi maddelerin toplandigini ve bu
maddelerin faktor yiiklerini gérebilmek i¢in tiim maddeleri Varimax rotasyonuna tabi
tutmamiz gereckmektedir. Maddelere dondiirme uygulandiktan sonra elde edilen

sonu¢ Tablo 4.8’de goriildiigii gibi olmustur.

Tablo 4.8:Yénetim Kurulu Isleyisi Maddeleri Faktér Sayis1 Agiklanan Varyans

Yiizdeleri
P Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues :
Component Loadings -
% of . % of Cumulative
Total . Cumulative % | Total .
Variance Variance %

1 2,578 19,831 19,831 2,407 18,512 18,512
2 2,333 17,944 37,776 2,047 15,745 34,257
3 1,279 9,835 47,611 1,600 12,307 46,564
4 1,101 8,472 56,083 1,237 9,519 56,083
5 ,974 7,494 63,577
6 ,888 6,829 70,406
7 ,768 5,904 76,311
8 ,705 5,420 81,730
9 ,638 4,906 86,637
10 ,544 4,185 90,821
11 ,490 3,767 94,589
12 371 2,856 97,445
13 ,332 2,555 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Dondiiriilmiis faktor analizi Tablo 4.9’da goriildiigii gibi faktor yiiki icin
kesim noktasi olarak 0,40 degeri alinmistir. Yani tabloda 0,40 degerinin altindaki
faktor yiikleri c¢ikarilmistir. Tablo 4.9°da goriildiigii gibi herhangi bir maddenin
birden fazla faktore yiikleme yapmadigi, kendi faktorleri altinda kararli bir yapi
olusturduklari, yani kendi maddeleri ile korelasyonlar1 yliksek, diger maddelerle
diisiik oldugu gozlenmektedir. Tablodaki tiim maddelerin faktor yiikleri genel olarak
0,50’nin tlizerindedir, bu agirliklar oldukea 1yi kabul edilmektedir.

Tablo 4.9:Y6netim Kurulu Isleyisi Maddeleri Dondiiriilmiis Faktor Matrisi

Rotated Component Matrix?

Component
1 2 3 4

Yonetim Kurulu toplantilart sirasinda sik sik islerin
nasil yapilacag tartisilmaktadir.
Yonetim Kurulu iiyeleri ¢ogu zaman islerin adaletsiz
sekilde dagitildigini diisiinmektedir.

,838

,810

Yonetim Kurulu iiyeleri ¢alismalar esnasinda tartigma

egilimindedir. 731

Yonetim Kurulu iiyeleri gorev ve sorumluluklarini
ictenlikle kabul ederler.

Siire¢ Catigma Diizeyi

,658

Yonetim Kurulu diyeleri toplantilardan dnce
dikkatlice bilgilendirilmektedir.

Isler iyi yapildiginda Yénetim Kurulu iiyeleri
memnun olmaktadir.

741

,683

Yonetim Kurulu tiyeleri yapilmasi gereken islerden
dolay1 sorumluluk hissetmektedirler.

Yonetim Kurulu iiyeleri toplantilara aktif olarak
katilmaktadir.

Kurulda kararlar daima dostane alinir. ,853

,601

Genel Caba Normlari

,497

Kurulda tartismalar agik ve diiriistgedir. 7135

Yonetim Kurulu nihai karar1 vermeden once diger
iiyelerin bakis agilarini dikkate alir.

Kavramsal
Catisma
Diizeyi

494

Karar verme siirecinde yonetim kurulu iyeleri

arasinda kisilik ¢atismalari bulunmaktadir. 817

Diizeyi

Yonetim Kurulu iiyeleri birlikte ¢ok iyi
. X ,539
gecinmektedir.
Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax
with Kaiser Normalization. a. Rotation converged in 5 iterations

Duygusal
Catisma
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. Genel ¢aba normlar1

Genel ¢aba normlarini 6lgmek maksadiyla sorulan sorulara verilen cevaplara
Tablo  4.10’dan  baktigimizda,  ankete  olumlu  cevap  verenlerden
345 tlye (%94,2) yonetim kurulu iyelerinin yapilmasi gereken islerden dolayi

sorumluluk hissettiklerini soylemislerdir.

Tablo 4.10:Y6netim Kurulu Isleyisi, Genel Caba Normlar1 Alt Boyutu

Genel Caba Normlari 1+2 3 4+5 AO £ SS
Yonetim Kurulu iiyeleri toplantilardan énce | N 4 31 328 434067
dikkatlice bilgilendirilmektedir. % | 1,1% | 8,5% 90,4% ’ ’
Isler iyi yapildiginda Yénetim Kurulu n 3 23 337 438 +
tiyeleri memnun olmaktadir. % | 0,8% | 6,3% 92,8% 0,66
Y o6netim Kurulu tiyeleri yapilmasi gereken n 2 16 345
islerden dolay1 sorumluluk 4,43 +
hissetmektedirler. W L ek 061
Yo6netim Kurulu iiyeleri toplantilara aktif n 2 19 342 4,48 £
olarak katilmaktadur. % | 06% | 52% | 94,2% 0,64

1=Hi¢ Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne katiliyorum Ne katilmiyorum,
4= Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum

. Siire¢ ¢atisma diizeyi

Siire¢ catisma diizeyini 6lgmek maksadiyla sorulan sorulara verilen cevaplara
Tablo 4.11’den  baktigimizda,  ankete  olumlu  cevap  verenlerden
319 tye (%87,9) yonetim kurulu iiyelerinin gorev ve sorumluluklarini igtenlikle

kabul ettiklerini sOylemislerdir.

Tablo 4.11:Y6netim Kurulu Isleyisi, Siire¢ Catisma Diizeyi Alt Boyutu

Siire¢c Catiyma Diizeyi 1+2 3 4+5 AO=£SS
Yonetim Kurulu toplantilart sirasinda n 38 55 270
sik sik islerin nasil yapilacagi 3,87 £
% | 10,5% | 15,2% | 74,4% 1,01
tartisilmaktadir.

Yonetim Kurulu tiyeleri cogu zaman islerin | n 59 33 271 3,85+
adaletsiz sekilde dagitildigini diisiinmektedir. | % | 16,3% | 9,1% | 74,7% 1,23
Yonetim Kurulu iiyeleri ¢aligmalar esnasinda | n 67 93 203 354115

tartigma egilimindedir. % | 18,5% | 25,6% | 55,9% ’ ’
Yonetim Kurulu tiyeleri gorev ve n 23 21 319 4,29 +

sorumluluklarini ig¢tenlikle kabul ederler. % | 6,3% | 58% | 87,9% 0,91
1=Hi¢ Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne katiliyorum Ne katilmiyorum,
4= Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum
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. Duygusal ¢atisma diizeyi
Duygusal catisma diizeyini 6lgmek maksadiyla sorulan sorulara verilen
cevaplara Tablo 4.12°den baktigimizda, ankete olumlu cevap verenlerden 301 iiye

(%82,9) yonetim kurulu tiyelerinin birlikte ¢ok 1yi gecindiklerini sdylemislerdir.

Tablo 4.12:Y6netim Kurulu Isleyisi, Duygusal Catisma Diizeyi Alt Boyutu

Duygusal Catisma Diizeyi 1+2 3 4+5 Aé)si
Karar verme siirecinde yonetim kurulu iiyeleri n 30 62 271 3,93+
arasinda kisilik ¢atigmalar1 bulunmaktadir. % | 83% | 17,1% | 74,7% 0,99
Yonetim Kurulu iiyeleri birlikte ¢ok iyi n 7 55 301 4,16 +
gecinmektedir. % | 1,9% | 15,2% | 82,9% 0,76
1=Hi¢ Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne katiliyorum Ne katilmiyorum,
4= Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiltyorum

° Kavramsal catigsma diizeyi

Kavramsal c¢atisma diizeyini 6lgmek maksadiyla sorulan sorulara verilen
cevaplara Tablo 4.13’ten baktigimizda, ankete olumlu cevap verenlerden 319 iiye
(%87,9) yonetim kurulu tiyelerinin nihai karar vermeden once diger liyelerin bakis

acilarin1 dikkate aldiklarini sdylemislerdir.

Tablo 4.13:Y6netim Kurulu Isleyisi, Kavramsal Catisma Diizeyi Alt Boyutu

Kavramsal Catisma Diizeyi 1+2 3 445 AS(,)Si
. n 4 47 312 4,22 +
Kurulda kararlar daima dostane alinir. 9% | 1% | 12,9% | 86.0% 0,73
- . n 3 43 317 4,21 +
Kurulda tartigmalar agik ve diiriistgedir. % | 08% | 11,8% | 87.3% 0,69
Yonetim Kurulu nihai karar1 vermeden once n 3 41 319 4,29 +
diger liyelerin bakis agilarini dikkate alir. % | 0,8% | 11,3% | 87,9% 0,7
1=Hi¢ Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne katiliyorum Ne katilmiyorum,
4= Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiltyorum

. Yeteneklerin mevcudiyeti ve kullanimi

Arastirmaya katilan yonetim kurulu iiyelerinde yeteneklerin mevcudiyeti ile
ilgili tanimlayici istatistiklere ait frekans, ylizde dagilimlari, ortalama ve standart
sapma degerleri Tablo 4.14’de gosterilmistir. Yeteneklerin mevcudiyetini 6lgmek

icin sorulan sorulara verilen cevaplar incelendiginde, stratejik diisiinme becerisinin
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mevcudiyetine 158 kisi (%43,5) ¢ok fazla, 183 kisi (%50,4) fazla, 19 kisi (%5,2) ne
fazla ne az olarak cevap vermistir. Analitik diisiinme becerisinin mevcudiyetine 179
kisi (%49,3) cok fazla, 153 kisi (%42,1) fazla, 29 kisi ise (%8) ne fazla ne az olarak
cevap vermistir. Iletisim becerilerinin mevcudiyetine 167 kisi (%46) cok fazla, 160
kisi (%44,1) fazla, 35 kisi (%9,6) ise ne fazla ne az seklinde cevap vermistir.
Karsilikli etkilesim becerilerinin mevcudiyetine 149 kisi (%41) ¢ok fazla, 186 kisi
(%51,2) fazla, 24 kisi (%6,6) ise ne fazla ne az olarak cevap vermistir. YOnetim
becerilerinin mevcudiyetine 159 kisi (%43,8) ¢ok fazla, 180 kisi (49,6) fazla, 21 kisi
(%5,8) ne fazla ne az seklinde cevap vermistir. Sonu¢ odakli bakis agisinin
mevcudiyetine 160 kisi (%44,1) ¢ok fazla, 172 kisi (%47,4) fazla, 30 kisi (%8,3) ise
ne fazla ne az seklinde cevap vermistir. Karar alma hiz1 ve kalitesinin mevcudiyetine
158 kisi (%43,5) ¢ok fazla, 168 kisi (%46,3) fazla, 35 kisi (%9,6) ise ne fazla ve ne
az seklinde cevap vermistir. Yenilik ve yaraticilik diizeyinin mevcudiyetine 170 kisi
(%46,8) ¢cok fazla, 171 kisi (%47,1) fazla, 18 kisi (%5) ise ne fazla ne az olarak
cevap vermistir. Komitelerin cesitliligi ve etkin kullanimi mevcudiyetine 177 kisi
(48,8)cok fazla, 155 kisi (%42,7) fazla, 24 kisi (6,6) ise ne fazla ne az seklinde cevap
vermistir. Riskleri yonetebilme becerisinin mevcudiyetine 188 kisi (%51,8) ¢ok
fazla, 146 kisi (%40,2) fazla, 26 kisi (%7,2) ise ne fazla ne az seklinde cevap
vermistir.

Buna gore yeteneklerin mevcudiyetinde ortalamasi en yliksek yetenegin
“risk yonetebilme becerisi’’ oldugu, en diisiik yetenegin ise ‘’stratejik diisiinme’’

oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.14: Yeteneklerin Mevcudiyeti Tanimlayici Istatistikler

Mevcudiyet (,X)Zk Az NNeeFZZZIa Fazla F(; (z)ll(a Toplam Asqsi

Stratejik Diisiinme n 1 2 19 183 158 363 4,36 +
% | ,3% | 6% 5,2% 50,4% | 43,5% | 100,0% | 0,64

Analitik Diisiinme n 0 2 29 153 179 363 4,40 +
% | ,0% | ,6% 8,0% | 42,1% | 49,3% | 100,0% | 0,66

iletisim Becerileri n 0 1 35 160 167 363 4,36 +
% | ,0% | ,3% 9,6% | 44,1% | 46,0% | 100,0% | 0,66

Kargilikli Etkilesim | n 0 4 24 186 149 363 4,32 +
Becerileri % | ,0% | 1,1% | 6,6% 51,2% | 41,0% | 100,0% | 0,65
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Yonetim Becerileri n 0 3 21 180 159 363 4,36
% | ,0% | ,8% 58% | 49,6% | 43,8% | 100,0% | 0,63
Sonug Odakli Bakis | n 0 1 30 172 160 363 4,35+
Agisi % | ,0% | ,3% 8,3% | 47,4% | 44,1% | 100,0% | 0,64
Karar Alma Hizive | n 0 2 35 168 158 363 4,33+
Kalitesi % | ,0% | ,6% 9,6% | 46,3% | 43,5% | 100,0% | 0,67
Yenilik ve n 0 4 18 171 170 363 4,40 £
Yaraticilik Diizeyi | % | ,0% | 1,1% 5,0% 47,1% | 46,8% | 100,0% | 0,64
Komitelerin n 1 6 24 155 177 363
Cesitliligi ve Etkin 4,38 +
Kullanum % | 3% | 1,7% | 6,6% | 42,7% | 48,8% | 100,0% | 0,71
Riskleri n 0 3 26 146 188 363
Yonetebilme 4,43 &
e risi % | ,0% | ,8% 72% | 40,2% | 51,8% | 100,0% | 0,66

Yonetim kurulu tiyelerinde yeteneklerin kullanimi ile ilgili degiskenlere ait

ortalama degerler Sekil 4.4°de gosterilmistir.

Riskleri Yonetebilme Becerisi

Analitik Disiinme

Yenilik ve Yaraticihk Duizeyi
Komitelerin Cesitliligi ve Etkin Kullanmim
Yonetim Becerileri

Stratejik Dusunme

iletisim Becerileri

Sonug Odakh Bakis Agisi

Karar Alma Hizi ve Kalitesi

Karsihkh Etkilesim Becerileri

4,00 4,054,104,15 4,20 4,25 4,304,35 4,40 4,45 4,50

Sekil 4.4:Yeteneklerin Mevcudiyeti

Arastirmaya katilan yonetim kurulu iiyelerinde yeteneklerin kullanimi ile
ilgili tanimlayici istatistiklere ait frekans, yiizde dagilimlari, ortalama ve standart
sapma degerleri Tablo 4.15°de gosterilmistir. Stratejik diislinme becerisinin
kullanimina, 131 kisi (%36,1) ¢cok fazla, 172 kisi (%47,4) fazla, 57 kisi ise (%15,7)
ne fazla ne az seklinde cevap vermistir. Analitik diisiinme becerisinin kullanimina,
127 kisi (%35) cok fazla, 210 kisi (%57,9) fazla, 21 kisi (%5,8) ne fazla ne az
seklinde cevap vermistir. iletisim becerilerinin kullanimma ise 166 kisi (%45,7) cok
fazla, 171 kisi (%47,1) fazla, 25 kisi (%6,9) ise ne fazla ne az seklinde cevap
vermigstir. Karsilikli etkilesim becerilerinin kullanimina, 153 kisi (%42,1) c¢ok fazla,

177 kisi (%48,8) fazla, 30 kisi (%8,3) ise ne fazla ne az seklinde cevap vermistir.
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Yonetim becerilerinin kullanimina, 150 kisi (%41,3) ¢ok fazla, 172 kisi (%47,4)
fazla, 39 kisi (%10,7) ise ne fazla ne az seklinde cevap vermistir. Sonug¢ odakli bakis
acisinin kullanimina, 128 kisi (%35,3) cok fazla, 191 kisi (%52,6) fazla, 41 kisi
(11,3) ise ne fazla ne az seklinde cevap vermistir. Karar alma hizi ve kalitesinin
kullanimina, 145 kisi (%39,9) cok fazla, 186 kisi (%51,2) fazla, 31 kisi ise (%8,5) ne
fazla ne az seklinde cevap vermistir. Yenilik ve yaraticilik diizeyinin kullanimina,
159 kisi (%43,8) ¢ok fazla, 174 kisi (47,9) fazla, 27 kisi (%7,4) ise ne fazla ne az
seklinde cevap vermistir. Komitelerin ¢esitliligi ve etkin kullanim1 sorusuna, 164 kisi
(%45,2) cok fazla, 176 kisi (%48,5) fazla, 18 kisi (%5) ise ne fazla ne az seklinde
cevap vermistir. Riskleri yonetebilme becerisinin kullanimina, 175 kisi (%48,2) ¢ok
fazla, 165 kisi (%45,5) fazla, 20 kisi (%5,5) ise ne fazla ne az seklinde cevap
vermistir. Yeteneklerin mevcudiyetinde yapilan tespite verilen cevaplarla uyumlu
olarak, yeteneklerin kullaniminda da ortalamasi en yiikksek yetenegin <’risk

¢

yonetebilme becerisi’” oldugu, en diisiik yetenegin ise ‘’stratejik diisiinme’’ oldugu

goriilmektedir.

Tablo 4.15:Yeteneklerin Kullanimi Tanimlayici Istatistikler

Cok Ne Fazla
Kullanim Az Az Ne Az Fazla | Cok Fazla| Toplam AO £SS
. n 0 3 57 172 131 363 419 +
Stratejik Diigtinme .
% | 0% 8% 15,7% 47,4% 36,1% 100,0% 0,72
o n 0 5 21 210 127 363 426+
Analitik Diigiinme
% | 0% | 14% 5,8% 57,9% 35,0% 100,0% 0,63
S o n 0 1 25 171 166 363 438+
Iletisim Becerileri
% | 0% 3% 6,9% 47,1% 45,7% 100,0% 0,63
Karsilikli Etkilesim n 1 2 30 177 153 363 432+
Becerileri % | 3% | 6% 8,3% 48,8% 42,1% 100,0% 0,67
o o n 0 2 39 172 150 363 429 +
Yo6netim Becerileri
% | 0% ,6% 10,7% 47,4% 41,3% 100,0% 0,68
n 0 3 41 191 128 363 420 +
Sonug Odakli Bakis Agisi >
% | 0% 8% 11,3% 52,6% 35,3% 100,0% 0,67
Karar Alma Hiz1 ve n 1 0 31 186 145 363 431 +
Kalitesi % | 3% | 0% 8,5% 51,2% 39,9% 100,0% 0,65
Yenilik ve Yaraticihk n 0 3 27 174 159 363 4,35+
Diizeyi % | 0% 8% 7,4% 47,9% 43,8% 100,0% 0,65
Komitelerin Cesitliligi ve | N 1 4 18 176 164 363 437+
Etkin Kullanim: % | 3% | 1,1% 5,0% 48,5% 45,2% 100,0% 0,66
Riskleri Yonetebilme n 1 2 20 165 175 363 441 +
Becerisi % | ,3% 6% 5,5% 45,5% 48,2% 100,0% 0,65
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Yonetim kurulu iyelerinde yeteneklerin kullanimu ile ilgili degiskenlere ait

ortalama degerler Sekil 4.5°de gbsterilmistir.

Riskleri Yonetebilme Becerisi

iletisim Becerileri

Komitelerin Cesitliligi ve Etkin Kullanim
Yenilik ve Yaraticihk Duzeyi

Karsilikh Etkilesim Becerileri

Karar Alma Hizi ve Kalitesi

Yénetim Becerileri

Analitik Distinme

Sonug Odakh Bakis Agisi

Stratejik Diisiinme

4,004,054,104,15 4,204,254,304,35 4,404,45 4,50

Sekil 4.5:Yeteneklerin Kullanimi

4.6.3. Bagimh Degiskenler

Arastirmada bagimli degisken olarak, yoOnetim kurulunun yapisal
Ozelliklerinin yonetim kurulunun performansi {lizerine etkisini 6lgebilmek i¢in dort
degiskenden olusan ve Sekil 4.6’da verilen modele uygun olarak, stratejilerin
uygulanmasi, alinan kararlarin kalitesi ve hizi, riskleri yonetebilme becerisi ile

yenilik ve yaraticilik degiskenleri performans degiskenlerini olusturmustur.

Yonetim Kurulu Yonetim Kurulu

v

Kompozisyonu Performansi

Sekil 4.6:Y6netim Kurulu Performans iliskisi

Yapilan Faktor analizi ¢ercevesinde, yonetim kurulu performansini 6lgmek
maksadiyla sorulan sorulardan sadelestirme sonrasi, soru sayist 34’ten 18’e
diistiriilmiistiir. Tablo 4.16’da 18 maddelik veri setimiz i¢in hesaplanan KMO

degeri 0,836’dir. Yani veri setimiz faktor analizi i¢in milkkemmel uyum
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gostermektedir. Bartlett testi i¢in ki-kare degerimiz oldukca yiiksek ve buna bagh
olarak anlamlilik degeri 0,000 olarak hesaplanmistir. Sifir hipotezi reddedilmistir,
bunun anlami veri setimiz faktor analizi i¢in uygundur. Yapilan analizlerde 6zdegeri

1’den biiyiik faktorler ele alinmistir.

Tablo 4.16:Y6netim Kurulu Performans:t Maddeleri KMO ve Bartlett Testi

KMO ve Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,836
Approx. Chi-Square 1493,495
Bartlett's Test of Sphericity df 153
Sig. ,000

Veri setine ait faktor sayisi ve agiklanan varyans yiizdeleri Tablo 4.17°de
gosterilmistir. Ozdegerleri 1°den biiyiik 5 faktdr birlikte toplam varyansin yaklasik
%56’s1mn1 agiklamaktadir. Bu 5 faktoriin altinda hangi maddelerin toplandigini ve bu
maddelerin faktor ytiklerini gérebilmek i¢in tiim maddeleri Varimax rotasyonuna tabi
tutmamiz gerekmektedir. Maddelere dondiirme uygulandiktan sonra elde edilen

sonug Tablo 4.17°deki gibi olmustur.

Tablo 4.17:Yonetim Kurulu Performanst Maddeleri Faktor Sayisi Agiklanan

Varyans Yiizdeleri
Component Initial !Eigenvalues _ Rotation Sums (_)f Squared Loading_s
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 4,636 25,757 25,757 2,862 15,898 15,898
2 1,756 9,757 35,515 2,030 11,276 27,174
3 1,463 8,126 43,641 1,836 10,202 37,376
4 1,158 6,432 50,073 1,732 9,623 46,999
5 1,037 5,759 55,833 1,590 8,833 55,833
6 ,944 5,246 61,079
7 ,888 4,935 66,014
8 , 746 4,143 70,157
9 ,708 3,932 74,090
10 ,649 3,604 77,693
11 ,632 3,512 81,205
12 ,601 3,337 84,542
13 ,548 3,043 87,585
14 ,500 2,779 90,364
15 ,480 2,664 93,028
16 448 2,489 95,517
17 ,419 2,325 97,842
18 ,388 2,158 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Dondiiriilmiis faktor analizi Tablo 4.18’deki faktor yiikii i¢cin kesim noktasi
olarak 0,40 degeri alinmistir. Tablodan goriilebilecegi gibi herhangi bir maddenin
birden fazla faktore yiikleme yapmadigi, kendi faktorleri altinda kararli bir yapi
olusturduklari, yani kendi maddeleri ile korelasyonlar1 yliksek, diger maddelerle

diisiik oldugu gozlenmektedir.

Tablo 4.18:Y6netim Kurulu Performansi Maddeleri Dondiirtilmiis Faktor Matrisi

Rotated Component Matrix®

Component
1 2 3 4 5

Yonetim Kurulu yillik olarak sirketin stratejik

yOniinii belirler. 165

Yonetim Kurulu sirketin en {ist yoneticisinden
(CEO) strateji uygulamalarina yonelik eylem |,716

& | planlarini alir.

15

£ Yonetim Kurulu sirket performansini stratejik

‘_3‘5 planlar dogrultusunda yeniden ,7102
> degerlendirmektedir.

-]

Yonetim Kurulu yillik olarak sirketin stratejik 686
planin1 miizakere eder. '

Stratejilerin Olusturulmasi ve

Yonetim Kurulu sirketin stratejik planlarini
sektor verileriyle kargilagtirmali olarak ,670
kiyaslamaktadir.

Yonetim Kurulu toplantilarinda genellikle
kesin bir karara varilmaz.

Nihai karara varildiginda, alinan kararlardan
dolay1 en azindan bir tiyenin memnun ,756
olmadigi siklikla goriilen bir durumdur.

Karar verme siirecinde yonetim kurulu iyeleri
arasinda kisilik ¢atigmalari bulunmaktadir.
Kurul toplantilarinda benden beklenmese bile
yeni ¢ozlimler bulmaya caligirim.

Yonetim Kurulu toplantilarinda problemlerle
karsilastigimizda engelleri farkli yontemlerle ,781
¢Ozebilirim.

Kurul ve komisyon toplantilarinda ortaya
attigim birgok fikir vardir.

Yonetim Kurulunda ortaya attigim fikirlerden
bazilar1 gergekten benzersizdirler.

Yonetim Kurulu tiyelerinin strateji
olusturulmasina ve risk yonetimine katkisi , 755
yiiksektir.

Yonetim Kurulu dyeleri sirket riskini etkin bir
sekilde yonetebilmektedir.

Yonetim Kurulu beklenmedik sirket
krizleriyle bag etmeye her zaman hazirdir.

,785

Karar Alma Hiz1 ve
Kalitesi

154

,793

Yaraticilik

445

,387

, 154

Risk Yonetimi

,623
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Yonetim Kurulu iiyeleri ve komisyonlardaki
insanlar, yeni fikirleri, yeni uygulamalari ige
yaramasa dahi bundan dolay1
cezalandirilmazlar.

Yonetim Kurulunda yenilikgilik (yenilikgi
fikir ve uygulamalar) cesaretlendirilir.
Isletmemizde arastirma sonugclarina dayanan
teknik yenilikler Yonetim Kurulu tarafindan ,368
cok cabuk kabul goriir.
Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method:
Varimax with Kaiser Normalization. a.Rotation converged in 5 iterations

,789

, 751

Yenilikgilik

. Stratejilerin olusturulmasi ve uygulanmasi

Yonetim kurulu iiyelerinin, stratejilerin olusturulmasi ve uygulanmasi alt
boyutuna yonelik sorulan sorulara verdikleri cevaplara Tablo 4.19°dan baktigimizda,
stratejilerin olusturulmasi ve uygulanmasi konusunda genelde iiyelerin ¢ok yiiksek
oranda calistiklar1 sirket/firmaya yonelik stratejik bakis acis1 ve stratejilerin
uygulanmasi diisiincesine sahip olduklar1 goriilmektedir. Ankete katilan iiyelerden,
331 iye (%91,1) yonetim kurulunun yillik olarak sirketin stratejik yoOniini
belirledigini, 315 iiye (%86,8) ise yonetim kurulu iiyelerinin yillik olarak sirketin

stratejik planlarint miizakere ettiklerini sOylemislerdir.

Tablo 4.19:Y6netim Kurulu Performansi, Strateji Alt Boyutu

Stratejilerin Olusturulmasi ve Uygulanmasi 1+2 3 4+5 Aé)si
Yonetim Kurulu yillik olarak sirketin stratejik n 6 26 331 | 443+
yoniinii belirler. % | 1,7% 72% | 91,2% | 0,76
Yonetim Kurulu sirketin en {ist yoneticisinden n 11 40 312
(CEO) strateji uygulamalarina yonelik eylem 4,21+
nuye Y Y % | 3,0% | 11,0% | 86,0% | 0,8
planlarini alir.
Yonetim Kurulu sirket performansini stratejik n 13 46 304
lanlar dogrultusunda yeniden 4,12+
pramiet dogru 4 % | 36% | 12,7% | 83,7% | 0,81
degerlendirmektedir.
Yonetim Kurulu yillik olarak sirketin stratejik n 8 40 315 | 431«
planin1 miizakere eder. % | 2,2% | 11,0% | 86,8% | 0,79
Yonetim Kurulu sirketin stratejik planlarini sektdr | n 17 55 291 4,1+
verileriyle karsilagtirmali olarak kiyaslamaktadir. | % | 4,7% | 15,2% | 80,2% | 0,87
1=Hi¢ Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne katiliyorum Ne katilmiyorum,
4= Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katilryorum
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J Karar alma hiz1 ve kalitesi

Yonetim kurulu iyelerinin, “’karar alma hiz1 ve kalitesi’’ne yonelik sorulara
verdikleri cevaplara Tablo 4.20’den baktigimizda, 287 iiye (%79,1) nihai karara
varildiginda, alinan kararlardan dolay1 en az bir iiyenin memnun olmadiginin siklikla

goriilen bir durum oldugunu sdylemistir.

Tablo 4.20:Y6netim Kurulu Performansi, Karar Alma Hiz1 ve Kalitesi Alt Boyutu

Karar Alma Hiz1 ve Kalitesi 1+2 3 445 A;)Si

Yo6netim Kurulu toplantilarinda genellikle kesin | n 46 66 251 3,81+
bir karara varilmaz. % | 12,7% | 18,2% | 69,1% | 1,16

Nihai karara varildiginda, alinan kararlardan n 30 46 287 4.06 +

dolay1 en azindan bir fiyenin memnun olmadigi
siklikla goriilen bir durumdur.
Karar verme siirecinde yonetim kurulu iiyeleri | n 40 53 270 39+
arasinda kisilik ¢atismalar1 bulunmaktadar. % | 11,0% | 14,6% | 74,4% 11
1=Hi¢ Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne katiliyorum Ne katilmiyorum,
4= Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum

% | 83% | 12,7% | 79,1% | 1,03

. Riskleri yonetebilme becerisi

Yonetim kurulu tiyelerinin, riskleri yonetebilme becerisi alt boyutuna yonelik
sorulan sorulara verdikleri cevaplara Tablo 4.21’den baktigimizda, genelde iiyelerin
cok yiiksek oranda riskleri yonetebilme becerisine sahip olduklar1 goriilmektedir.
Ankete katilan iiyelerden 352 iiye (%97) yonetim kurulunun beklenmedik sirket
krizleriyle bas etmeye her zaman hazir oldugunu, 332 tliye (%91,5) ise lyelerin

sirketin kars1 karsiya kaldigi riskleri etkin bir sekilde yonetebildigini sdylemislerdir.

Tablo 4.21:Y6netim Kurulu Performansi, Risk Yonetimi Alt Boyutu

Risk Yonetimi 142 3 4+5 AO =SS
Yo6netim Kurulu iiyelerinin strateji olusturulmasina | N 1 35 327 431+ 065
ve risk yonetimine katkis1 yiiksektir. % | 0,3% |9,6%|90,1% | ° ’
Yonetim Kurulu diyeleri sirket riskini etkin bir n 4 27 332 4334069
sekilde yonetebilmektedir. % | 1,1% [ 74%|915% | ~ ’
Yonetim Kurulu beklenmedik sirket krizleriyle bag | n 2 9 352 4444057
etmeye her zaman hazirdir. % | 0,6% |2,5%|97,0% | ° ’
1=Hi¢ Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne katiliyorum Ne katilmiyorum,
4= Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum
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. Yenilikgilik ve yaraticilik diizeyi

Yonetim kurulu tiyelerinin, yaraticilik alt boyutuna yonelik sorulan sorulara
verdikleri cevaplara Tablo 4.22’den baktigimizda, yaraticilik konusunda genelde
tiyelerin ¢ok yiiksek oranda yaraticilik fikrine sahip olduklar1 goriilmektedir. Ankete
katilan tiyelerden 299 liye (%82,4) kurul ve komisyon toplantilarinda bir¢ok yeni

fikir ortaya attiklarini sdylemislerdir.

Tablo 4.22:Y6netim Kurulu Performansi, Yaraticilik Alt Boyutu

Yaraticihk 1+2 8 4+5 ASC,)Si
Kurul toplantilarinda benden beklenmese bile yeni | n 8 63 292 4,12 +
¢Oziimler bulmaya g¢aligirim. %| 22% | 17,4% | 80,4% | 0,77
Yonetim Kurulu toplantilarinda problemlerle n 11 56 296
karsilagtigimizda engelleri farkli yontemlerle 412+
o % | 3,0% | 154% | 815% | 0,79
¢Ozebilirim.
Kurul ve komisyon toplantilarinda ortaya attigim | n 10 54 299 4,12 +
birgok fikir vardir. % | 2,8% | 14,9% | 82,4% 0,79
Yonetim Kurulunda ortaya attigim fikirlerden n 19 55 289 4,09 +
bazilar1 gergekten benzersizdirler. % | 52% | 15,2% | 79,6% 0,87

1=Hi¢ Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne katiliyorum Ne katilmiyorum,
4= Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum

Yonetim kurulu iiyelerinin, yenilik¢ilik alt boyutuna yonelik sorulan sorulara
verilen cevaplara Tablo 4.23’den baktigimizda, yenilik¢ilik konusunda genelde
tiyelerin yaraticiliga gore ¢cok daha yiiksek oranda yenilik¢ilik fikrine sahip olduklar1
goriilmektedir. Ankete katilan iiyelerden 304 {iye (%83,7) yonetim kurulunda

yenilikgiligin (yenilik¢i fikir ve uygulamalar) cesaretlendirildigini soylemislerdir.

Tablo 4.23:Y6netim Kurulu Performansi, Yenilik¢ilik Alt Boyutu

Yenilikeilik 142 | 3 | 445 Asosi
Yonetim Kurulu iiyeleri ve komisyonlardaki n 18 45 300 412+

insanlar, yeni fikirleri, yeni uygulamalari ise

yaramasa dahi bundan dolay1 cezalandirilmazlar. % | 50% | 124% | 82,6% | 085

Yonetim Kurulunda yenilikgilik (yenilikei fikir ve | n 12 47 304 | 4,18+
uygulamalar) cesaretlendirilir. % | 33% | 12,9% | 83,7% | 0,8
Isletmemizde arastirma sonuglara dayanan teknik | n 9 52 302 418 +
yenilikler Yonetim Kurulu tarafindan ¢ok ¢abuk ’

% | 25% | 14,3% | 832% | 081

kabul goriir.
1=Hi¢ Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne katiliyorum Ne katilmiyorum,
4= Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum
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4.6.4. Yonetim Kurulu Isleyis ve Performans iliskisi

Yonetim kurulu kompozisyonu ve performansi arasinda ara degisken olarak
kullanilan yonetim kurulu isleyisi ile kurul performansi arasindaki iliski Sekil 4.7°de

gosterilmistir.

Yonetim
Kurulu

Siireci (isleyisi)

Yonetim
Kurulu
Performansi

Yonetim Kurulu
Kompozisyonu

v

Sekil 4.7:Y6netim Kurulu Isleyisi ve Performansi Iliskisi Modeli

Yonetim Kurulu siireci ve yonetim kurulu performansi 6lgeklerine ait
giivenirlik analizi sonuglar1 Tablo 4.24’de verilmistir.  YOnetim kurulu siireci
isleyisinde yer alan 13 madde i¢in giivenirlik katsayis1 0,650, yonetim kurulu
performansi 6l¢eginde yer alan 18 madde i¢in ise 0,821 olarak bulunmustur. Sonug
olarak gelistirdigimiz bu Olgekler Olgmek istedigimiz olguyu iyi bir sekilde

Olgmektedir.

Tablo 4.24:Yonetim Kurulu Isleyisi ve Performanslarma Ait Maddelerin Genel

Giivenirlik Analizi

Cronbach's Alpha N of Items
Y 6netim kurulu siireci ,650 13
Yonetim kurulu performansi ,821 18

Yontemi kurulu isleyisi ve performansina ait faktorlerin ortalama standart
sapma, minimum ve maksimum degerleri Tablo 4.25’te gosterilmistir. YOnetim

kurulu isleyisinde en yiiksek faktor 4,397 + 0,427 ile genel ¢aba normlar1 iken
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yonetim kurulu performansinda en yiiksek faktor 4,360 + 0,470 ile risk yonetimi

faktorii olmustur.

Tablo 4.25:Yonetim Kurulu Isleyisi ve Performansi Alt Boyutlarma Ait Tanimlayici

Istatistikler
Yoénetim Kurulu Isleyisi n Min Maks AO SS
Genel Caba Normlari 363 | 2,50 5,00 4,397 0,427
Kavramsal Catigma Diizeyi 363 | 2,00 5,00 4,241 0,510
Duygusal Catisma Diizeyi 363 | 2,00 5,00 4,045 0,681
Siire¢ Catigma Diizeyi 363 | 1,00 5,00 3,879 0,832
Y 6netim Kurulu isleyisi Genel 363 | 2,85 5,00 4,147 0,373
Yonetim Kurulu Performansi n Min Maks AO SS
Risk Yonetimi 363 | 3,00 5,00 4,360 0,470
Yenilikgilik 363 | 1,00 5,00 4,070 0,646
Yaraticilik 363 | 1,75 5,00 4114 0,555
Karar Alma Hiz1 ve Kalitesi 363 | 1,00 5,00 3,924 0,878
Strateji 363 | 1,00 5,00 4,236 0,598
Yo6netim Kurulu Performansi Genel 363 | 2,11 5,00 4,150 0,425

Yontemi kurulu isleyisi ile yonetim kurulu performansi arasindaki Pearson

korelasyon katsayilar1 Tablo 4.26°da gosterilmistir.

Tablo 4.26:Y6netim Kurulu Isleyisi ve Performans1 Alt Boyutlar1 Arasindaki liski Analizi

Genel Kavramsal | Duygusal Siireg ?{jﬁ;ﬂn

(n=363) Caba Catisma Catisma Catisma islevisi

Normlar1 Diizeyi Diizeyi Diizeyi Isleyisi

Genel

Risk Yo6netimi r ,340™ ,151* ,114" -,018 187

Yenilik¢ilik r ,201*" ,070 ,238™ ,159™" ,269™

Yaraticilik r 232" ,115% ,188™ ,1317 ,261™

Karar Alma Hizive || g 047 264" 268" | 274"

Kalitesi

Strateji r ,315™ 1217 ,143™ ,200™" 3277

Yonetim Kurulu r| 333" 110° 282" 245" 400™
Performansi Genel

**p<0,01 , *p<0,05

Yonetim kurulu isleyisi ile yeteneklerin

mevcudiyeti arasindaki Pearson

korelasyon katsayilar1 Tablo 4.27°de gOsterilmistir.
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Tablo 4.27:Yeteneklerin Mevcudiyeti ile Yénetim Kurulu Isleyisi Arasidaki iliski

Analizi
.. Yonetim
Genel | Kavramsal | Duygusal | Siireg Kurulu
(Mevcudiyeti) (n=363) Caba Catisma Catisma | Catisma islevisi
Normlar1 |  Diizeyi Diizeyi | Diizeyi 3 YIS
Genel
Stratejik Diisiinme r| ,334" ,153™ 121" ,190™ ,330™
Analitik Diisiinme r 127" ,106" 174" ,239™ ,2917
[letisim Becerileri r 113" ,052 132" ,188™ 222"
Kargilikh Etkilesim || ggge | qgqe 048 | 136" | 230"
Becerileri
Yoénetim Becerileri r ,106" ,096 ,071 ,078 ,141™
Sonug Odakl Bakis Agis1 | r ,085 ,1317 ,143™ ,145™ 2117
Karar Alma Hizive |- qpge | qqg0 088 1217 | 193
Kalitesi
Yenilik VE? Ya.I’aUClllk r 101" 176" 092 104" 220"
Diizeyi
Komitelerin Cesitliligi ve o ol o ok ok
Etkin Kullanimi r 221 ,169 ,167 172 ,297
Riskleri Yon_et_ebllme r 164" 126" 122" 155" 238"
Becerisi

**p<0,01 , *p<0,05

Yonetim kurulu performansi ile yeteneklerin mevcudiyeti arasindaki Pearson

korelasyon katsayilar1 Tablo 4.28°de gosterilmistir.

Tablo 4.28:Yeteneklerin Mevcudiyeti ile Yonetim Kurulu Performansi: Arasindaki
Iliski Analizi

A . Yonetim Kurulu
(MeVEudlyetl) R Isk .| Yenilik¢ilik | Yaraticilik Karar Alma . | Strateji Performansi

(n=363) Yonetimi Hiz1 ve Kalitesi Genel
Stratejik Diisiinme r 421" 201" 212" ,164™ 279" 355"
Analitik Diisiinme r 057 ,085 ,065 ,050 124" 117"
Iletisim Becerileri r 132" ,038 ,005 -,027 1377 ,080
Karsilikh Etkilesim || 74~ 145" 140" 047 201 240"
Becerileri
Yo6netim Becerileri r 1268 ,096 ,093 ,027 ,105" 151"
Sonug Odakli Bakis | | ng5 1417 017 028 1217 113"
Agist
Karar Alma Hizive |} g 073 043 032 107" 113"
Kalitesi
Y?mllk ve Yaraticilik r 244" 109" 101 048 207" 199"
Diizeyi
Komltglerm Cesitliligi r 235 202" 141 119" 208" 265™
ve Etkin Kullanimi
Riskleri Yonetebilme | | 5pq 164" 143" 132" 274" 280"
Becerisi

**p<0,01 , *p<0,05
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Yonetim kurulu isleyisi ile yeteneklerin kullanimi arasindaki Pearson

korelasyon katsayilar1 Tablo 4.29°da gosterilmistir.

Tablo 4.29:Yeteneklerin Kullanimi ile Yénetim Kurulu Isleyisi Arasindaki iliski
Analizi

Genel Caba Kavramsal Duygusal Siireg S{(OJI:J;LH
(Kullanimi) (n=363) Catisma Catisma Catisma i
Normlar1 . . L Isleyisi
Diizeyi Diizeyi Diizeyi

Genel

Stratejik Diigiinme r ,294™ ,070 ,098 ,048 187"
Analitik Diisiinme r ,132° ,008 ,072 ,130" ,159™
Iletisim Becerileri r ,073 ,068 ,040 1127 135
Karsilikli Etkilesim Becerileri r 180" 1677 ,056 ,073 182"
Yénetim Becerileri r ,249™ 119" ,094 ,039 179™
Sonug Odakli Bakis Agist r 124" ,093 ,074 ,070 142"
Karar Alma Hiz1 ve Kalitesi r 77 ,025 ,084 ,036 118"
Yenilik ve Yaraticilik Diizeyi r 289" 1417 ,089 ,080 227
Komitelerin Cesitliligi ve Etkin r 183~ 247" 076 126" 218"

Kullanimi
Riskleri Yonetebilme Becerisi r 222" ,073 1117 190" 1263

**p<0,01, *p<0,05

Yonetim kurulu performansi ile yeteneklerin kullanimi arasindaki Pearson

korelasyon katsayilar1 Tablo 4.30’da gdsterilmistir.

Tablo 4.30:Yeteneklerin Kullanimi ile Yonetim Kurulu Performansi Arasindaki
Mliski Analizi

Risk Karar Alma Hiz1 ve Yonetim Kurulu

(Kullanimi) (n=363) Yénetimi Yenilikgilik | Yaraticilik Kalitesi Strateji Perg);‘;r;elmm
Stratejik Diigiinme r ,399™ 1154 ,156™ ,021 ,226™ ,253™
Analitik Diigiinme r ,138™ 118" ,050 ,003 ,152™ ,1317
fletisim Becerileri r -,032 ,054 ,045 -,089 147 ,048
Kargilikh Etkilesim | 3007 | 148" 119" 073 172" 221"
Becerileri
Yonetim Becerileri r ,285™ 1177 137 ,108" 2117 241"
Sonug Odakli Bakis Agis1 | 1 1977 ,045 ,049 -,027 ,186™ 125"
Karar Alma Hiz1 ve . sox - > .
Kalitesi r ,249 ,150 ,107 ,072 ,231 ,230
Y?mhl_( ve Yaraticilik r 321 167 1317 069 255™ 263
Diizeyi
Komitelerin Cesitliligi ve x . - .
Etkin Kullanims r ,194 ,140 ,098 ,025 ,232 ,199
Riskleri Yonetebilme | o255t | 141 148" 118" 263* 267
Becerisi

**p<0,01 , *p<0,05

136



4.7. Analiz ve Degerlendirme

Ankete olumlu yanit veren toplam 363 (%39) iiyeye ait elde edilen veriler
arastirma modeline uygun olarak incelenmistir. Ana esaslar acisindan baktigimizda,
ankete yanit verenlerin genel demografik dagiliminda, erkekler %68 oraninda,
35-44 yas araliginin %44,9 oraninda, Finans, Muhasebe ve Raporlama uzmanlik
alaniin 62 kisi ile en ¢ok oranda (bir ile 45 yil aras1 degisen tecriibeye sahip iiyeler)
ve bagimsiz olmayan iiyelerin 239 (%65,8) tiye ile yer aldig1 goriilmiistiir.

Yonetim kurulu isleyisi genel puani1 ve alt boyutlarinin arastirmaya katilan
yonetim kurulu iiyelerinin egitim durumlarina goére karsilastirilmasi Tablo 4.31°de
gosterilmistir. Tablo 4.31°e gore yonetim kurulu isleyisi genel puani ve alt boyutlari,
aragtirmaya katilan yonetim kurulu iiyelerinin egitim durumlarina gore istatistiksel

olarak anlamli farklilik gostermemektedir.

Tablo 4.31:Yo6netim Kurulu Isleyisinin Egitim Durumuna Goére Karsilastirilmasi

Egitim durumu n AO SS F p
Lise 20 4,60 0,38
MYO 25 4,40 0,52
Genel Caba Normlart — - 1,607 0,187
Universite 281 4,38 0,42
Yiiksek Lisans 37 4,39 0,44
Lise 20 4,25 0,51
) MYO 25 4,36 0,40
Kavramsal Catisma Diizeyi Universite 281 423 052 0,497 0,684
Yiiksek Lisans 37 4,23 0,51
Lise 20 4,03 0,68
Duygusal Catisma Diizeyi MYO _ 25 3,96 0,63 0,505 0,679
Universite 281 4,04 0,69
Yiiksek Lisans 37 4,16 0,62
Lise 20 3,78 1,09
R o MYO 25 3,55 1,15
Siire¢ Catisma Diizeyi Universite 281 3.89 080 2,377 0,070
Yiiksek Lisans 37 4,11 0,55
Lise 20 4,18 0,38
Sneti islevisi | MYO 25 4,06 0,51
Yonetim  Kurulu  Isleyisi i 1121 0,340
Genel Universite 281 |44 |036
Yiiksek Lisans 37 4,23 0,37
Lise 20 4,40 0,38
. o MYO 25 4,29 0,51
Risk Yonetimi —— 0,386 0,763
Universite 281 4,36 0,47
Yiiksek Lisans 37 441 0,53
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Yonetim kurulu performansinin genel puan1 ve alt boyutlariin arastirmaya
katilan yonetim kurulu iiyelerinin egitim durumlarina gore karsilastirilmasit Tablo
4.32°de gosterilmistir. Tablo 4.32°ye gore yenilikcilik alt boyutu yonetim kurulu
tiyelerinin  egitim durumlarina gore istatistiksel olarak anlamli farklilik

gostermektedir.

Tablo 4.32:Yonetim Kurulu  Performansinin  Egitim  Durumuna  Gore

Karsilastirilmasi

Egitim Durumu |n AO SS F p
Lise 20 3,80 |0,63
MYO 25 3,71 |0,47

Yenilik¢ilik - 4,627 0,003**
Universite 281 412 10,63
Yiksek Lisans 37 405 |0,79
Lise 20 4,19 |0,56
MYO 25 4,03 0,52

Yaraticilik Universite 281 210 1056 0,652 0,582
Yiksek Lisans 37 420 10,53
Lise 20 3,87 (1,18

Karar Alma Hizi1 ve | MYO 25 3,61 |0,86

Kalitesi Universite 281|392 |os7 |20 |00%
Yiksek Lisans 37 4,18 0,70
Lise 20 443 0,51

.. MYO 25 3,97 |0,55

Strateji Universite 281|425 [oe1 |24 0065
Yiiksek Lisans 37 4,23 10,56
Lise 20 4,17 10,49

Yonetim Kurulu | MYO 25 3,93 0,36

Performans: Genel | Universite 281|416 |042 | 2992 |0.0%5
Yiksek Lisans 37 422 10,46

Tablo 4.32.1 Post-Hoc sonuglarina goére tiniversite mezunlarinin yenilikgilik
puani ortalamasi Lise ve MYO mezunlarindan, Yiiksek lisans mezunlarinin ortalama
puani ise MYO mezunlarindan yiiksektir (p<0,05). Yonetim kurulu performansinin
genel puani ve diger alt boyutlarinin aragtirmaya katilan yonetim kurulu iiyelerinin

egitim durumlarina gore istatistiksel olarak anlamli farklilik géstermemektedir.
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Tablo 4.32.1:Post-Hoc Test Sonuglari

Multiple Comparisons- LSD Mean Difference (I-J) Std. Error
MYO 0,09 0,19
Lise Universite -,32456" 0,15
Yiiksek Lisans -0,25 0,18
Lise -0,09 0,19
MYO Universite -,41789" 0,13
e Yiiksek Lisans -,33838" 0,16
Yenilikeilik Lise 132456" 0,15
Universite MYO ,41789" 0,13
Yiiksek Lisans 0,08 0,11
. Lise 0,25 0,18
E;lgf;k MYO 33838" 0,16
Universite -0,08 0,11
*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

Yonetim kurulu isleyisi genel puani1 ve alt boyutlarinin arastirmaya katilan
yonetim kurulu iiyelerinin sirketlerindeki Yonetim Kurulu Baskani ve CEO’nun ayni1
kisi olup olmamasina gore karsilastirilmasi Tablo 4.33’te gosterilmistir. Tablo 4.33°¢
gore genel caba normlar1 alt boyutu ortalama puani yonetim kurulu iiyelerinin
sirketlerindeki Yonetim Kurulu Bagskan1 ve CEO’nun ayn1 kisi olup olmamasina gore
istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermektedir (p<0,01). YOnetim Kurulu
Baskani1 ile CEO’su aym olan sirketlerde ortalama puan daha diisiiktiir. Siireg
Catisma Diizeyi alt boyutu ortalama puani yonetim kurulu iyelerinin sirketlerindeki
Yonetim Kurulu Baskant ve CEO’nun ayni kisi olup olmamasina gore istatistiksel
olarak anlamli farklilik gostermektedir (p<0,05). Yonetim Kurulu Baskani ile
CEO’su ayn1 olan sirketlerde ortalama puan daha diisiiktiir. Yénetim Kurulu Isleyisi
Genel puani ortalamasi yonetim kurulu tiyelerinin sirketlerindeki Yonetim Kurulu
Bagkan1 ve CEO’nun ayni kisi olup olmamasima gore istatistiksel olarak anlamli
farklilik gostermektedir (p<0,01). Yonetim Kurulu Bagkani ile CEO’su ayni olan
sirketlerde ortalama puan daha diisiiktiir. Diger alt boyular istatistiksel olarak

farklilik gostermemistir (p>0,05).
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Tablo 4.33:Yénetim Kurulu Isleyisinin Yonetim Kurulu Baskan1 ve CEO’nun Ayni

Kisi Olup Olmamasina Gore Karsilastirilmasi

Yi_in_etim Kurulu Bagkanive CEO aym Kisi n AO ss t D
midir?

Genel Caba Normlari Ili\;;tr 523;4 j,gi 8,;1451 -3,234 | 0,001**
Kavramsal Catigma Diizeyi Ii:;r 523;4 jég 8123 0,178 0,859
Duygusal Catigma Diizeyi EI\:S[H ;;4 j,(l)é 8,22 -1,788 0,075
Siireg Catisma Diizeyi EI‘SH ;;4 23‘1‘ 822 2,001 |0,047*
Yonetim Kuztlu Isleyisi Genel EI‘SH ;;4 j;i ggg 3094 |0,002%

Yonetim kurulu performansit genel puanit ve alt boyutlarinin arastirmaya
katilan yonetim kurulu {tyelerinin girketlerindeki Yonetim Kurulu Bagkani ve
CEO’nun aym kisi olup olmamasma gore Kkarsilastirilmast Tablo 4.34°de
gosterilmistir. Tablo 4.34’e gbre Risk Yonetimi alt boyutu ortalama puani yonetim
kurulu tyelerinin sirketlerindeki Y onetim Kurulu Bagkani ve CEO’nun ayn1 kisi olup
olmamasina gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermektedir (p<0,05).
Yonetim Kurulu Bagkani ile CEO’su ayni olan sirketlerde ortalama puan daha
diigiiktiir.  Yenilikgilik alt boyutu ortalama puant yonetim kurulu dyelerinin
sirketlerindeki Yonetim Kurulu Baskani1 ve CEO’nun ayn1 kisi olup olmamasina gore
istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermektedir (p<0,05). Yonetim Kurulu
Bagkani ile CEO’su ayn1 olan sirketlerde ortalama puan daha diisiiktiir. Yaraticilik alt
boyutu ortalama puani yonetim kurulu iiyelerinin sirketlerindeki Yonetim Kurulu
Baskan1 ve CEO’nun ayni kisi olup olmamasina gore istatistiksel olarak anlamli
farklilik gostermektedir (p<0,05). Yonetim Kurulu Bagskani ile CEO’su ayn1 olan
sirketlerde ortalama puan daha disiiktiir. Karar Alma Hiz1 ve Kalitesi alt boyutu
ortalama puani yonetim kurulu iiyelerinin sirketlerindeki Yonetim Kurulu Baskan1 ve
CEO’nun ayni kisi olup olmamasina gore istatistiksel olarak anlamli farklilik
gostermektedir (p<0,01). Yonetim Kurulu Bagkani ile CEO’su ayni olan sirketlerde
ortalama puan daha diistiktiir. Strateji alt boyutu ortalama puani yonetim kurulu

tiyelerinin sirketlerindeki Yonetim Kurulu Baskan1i ve CEO’nun ayni kisi olup
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olmamasma gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermektedir (p<0,01).
Yonetim Kurulu Bagkani ile CEO’su aynmi olan sirketlerde ortalama puan daha
diistiktiir.

Tablo 4.34’¢ gore Yonetim Kurulu Performansi genel puani ortalamasi,
yonetim kurulu tiyelerinin sirketlerindeki Yonetim Kurulu Bagkani: ve CEO’nun ayni
kisi olup olmamasina gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gdstermektedir
(p<0,01). Yonetim Kurulu Baskani ile CEO’su ayni1 olan sirketlerde ortalama puan
daha diistiktiir.

Tablo 4.34:Y6netim Kurulu Performansinin Yonetim Kurulu Baskan1 ve CEO’nun

Ayni1 Kisi Olup Olmamasina Gore Karsilastiriimasi

Yonetim Kurulu Baskanive CEO ayni kisi midir? n AO SS t p
. T Evet 274 4,32 0,47 .
Risk Yonetimi i 89 4.47 0,46 2,605 0,010
- Evet 274 4,02 0,65 -
Yenilikgilik Hayr 89 422 0.60 -2,498 0,013
Evet 274 4,07 0,58 .
Yaraticilik Hayr 89 4.24 0.45 -2,579 0,010
o Evet 274 3,81 091 -
Karar Alma Hiz1 ve Kalitesi Hayir 89 4.26 0,69 -4,901 0,000
Evet 274 4,17 0,63
Strateji -4,686 0,000**
Hayir 89 4,45 0,44
Evet 274 4,09 0,43
Yonetim Kurulu Performansi Genel -5,569 0,000**
Hayir 89 4,34 0,34

Yonetim kurulu isleyisi genel puani1 ve alt boyutlarinin arastirmaya katilan
yonetim kurulu iiyelerinin sirketlerindeki yonetim kurulu iiye sayilari, yillik ortalama
yonetim kurulu toplant1 sayilar1 ve her toplantidaki ortalama verimli siire ile iliskileri
Tablo 4.35’de gosterilmistir. Tablo 4.35’e gore yillik ortalama yonetim kurulu
toplant1 sayis1 arttikca kavramsal catisma diizeyi alt boyutlar1 puani ortalamasi
diismektedir. Her toplantidaki ortalama verimli siire arttikca yonetim kurulu isleyisi

genel puan1 ortalamasi diismektedir.
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Tablo 4.35:Y6netim Kurulu Isleyisinin, Yonetim Kurulu Uye Sayisi, Kurul Toplanti

Sayis1 ve Toplantida Harcanan Verimli Stireye Gore Karsilastirilmasi

Yonetim Yilhik ortalama | Her toplantidaki
Kurulu Uye | yonetim kurulu | ortalama  verimli
Sayiniz toplant1 sayis1 siire
Genel Caba Normlari r -,095 ,012 -,069
Kavramsal Catigma Diizeyi | ,010 -,135™ -,080
Duygusal Catisma Diizeyi r -,030 ,015 -,068
Siire¢ Catigma Diizeyi r -,069 ,065 -,079
Yonetim Kurulu Isleyisi ; 087 o011 103"
Genel
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Yonetim kurulu performansin genel puani ve alt boyutlarmin arastirmaya
katilan yonetim kurulu iiyelerinin sirketlerindeki yonetim kurulu iiye sayilari, yillik
ortalama yonetim kurulu toplant1 sayilar1 ve her toplantidaki ortalama verimli siire ile

iligkileri Tablo 4.36°da gdsterilmistir. Buna gore;

o Yonetim kurulu iiye sayisi arttikca strateji alt boyutu puani ortalamasi
diismektedir.
J Yillik ortalama yonetim kurulu toplanti sayisi arttik¢a risk yonetimi

alt boyutlar1 puani ortalamasi diigmektedir.
Her toplantidaki ortalama verimli siire arttik¢ca yonetim kurulu, yenilikgilik,
yaraticilik, karar alma hiz1 ve kalitesi, strateji ve yonetim kurulu performansi genel

puani ortalamasi diismektedir.

Tablo 4.36: Yonetim Kurulu Performansmin, Yénetim Kurulu Uye Sayisi, Kurul

Toplant1 Sayis1 ve Toplantida Harcanan Verimli Siireye Gore Karsilastirilmasi

Yonetim  Kurulu | Yillik ortalama ydnetim | Her toplantidaki ortalama
Uye Saymniz kurulu toplanti say1si verimli siire
Risk Yonetimi r -,030 -,106" -,037
Yenilikgilik r ,057 -,019 -,120"
Yaraticilik r -,046 ,039 -,104"
Karar Alma Hiz1 ve Kalitesi r ,050 ,030 -,160™
Strateji r -,129" ,086 -,133"
Yonetim Kurulu Performansi Genel r -,038 ,031 - 174
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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4.8.  Hipotezlerin Test Edilmesi

Arastirmanin hipotezleri asagida verilmistir. Bagimsiz degiskenlerin, bagimli
degiskene etkisi alt hipotezler olarak incelenmistir.

HO: Isletmelerin  yonetim kurulu kompozisyonu ile ydnetim kurulunun
isleyis ve performans diizeyleri arasinda anlamli bir iliski yoktur.

H1: Isletmelerin y&netim kurulu kompozisyonu ile ydnetim kurulunun
isleyis ve performans diizeyleri arasinda anlamli bir iliski vardir.

Yonetim kurulu isleyisi genel puani ve alt boyutlarinin arastirmaya katilan
yonetim kurulu iiyelerinin yaslarina gore karsilastirilmasi
Tablo 4.37°de gosterilmistir. Tablo 4.37’ye gore yonetim kurulu isleyisi genel puani
ve alt boyutlari, arastirmaya katilan yonetim kurulu iyelerinin yaslarina gore

istatistiksel olarak anlamli farklilik géstermemektedir.

Tablo 4.37:Y6netim Kurulu Isleyisinin Yasa Gére Karsilastirilmast

Yas n AO SS F p
25-34 yag arasi 36 442 | 0,37
35-44 yas arasi 163 | 4,40 | 0,44
Genel Caba Norml 1,246 0,293
enel Gaba Normlart = o s aras1 | 131 | 442 | 0,40
55-64 yas arasi 33 4,27 | 0,52
25-34 yasg arasi 36 | 425 | 0,59
Kavramsal Catisma | 35-44 yas arasi 163 | 4,25 | 0,51
. 0,048 0,986
Diizeyi 45-54 yas arasi 131 | 4,23 | 0,52
55-64 yas arasi 33 422 | 0,44
25-34 yag arasi 36 4,11 | 0,73
Duygusal Catisma | 35-44 yas arasi 163 | 4,01 | 0,72
N 0,578 0,630
Diizeyi 45-54 yas arast 131 | 4,09 | 0,66
55-64 yag arasi 33 3,98 | 0,51
25-34 yag arasi 36 3,92 | 1,08
. 35-44 yas arasi 163 | 3,90 | 0,82
Si t Dii 0,449 0,718
dreg Gatisma Diizeyi 1= oo aras | 131 | 381 | 0,83
55-64 yag arasi 33 3,96 | 0,57
25-34 yas arasi 36 418 | 0,42
Yonetim Kurulu | 35-44 yas arasi 163 (4,15 |0,40
: . 0,186 0,906
Isleyisi Genel 45-54 yas arasi 131 (4,14 |0,34
55-64 yas arasi 33 4,12 (0,31
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Yonetim kurulu isleyisi genel puani1 ve alt boyutlarinin arastirmaya katilan
yonetim kurulu iiyelerinin cinsiyetlerine gore karsilastirilmasi
Tablo 4.38’de gosterilmistir. Tablo 4.38’e gore yonetim kurulu isleyisi genel puan
ve alt boyutlari, arasgtirmaya katilan yonetim kurulu {yelerinin cinsiyetlerine

istatistiksel olarak anlamli farklilik géstermemektedir.

Tablo 4.38:Y6netim Kurulu Isleyisinin Cinsiyete Gore Karsilastiriimasi

Cinsiyet n AO SS t p

Erkek 247 4,37 0,43
Genel Caba Normlari Kadm 116 4,45 0.42 -1,693 0,091

. Erkek 247 4,24 0,51
Kavramsal Catigma Diizeyi Kadm 116 4.4 0,51 0,053 0,958

ol Erkek 247 4,09 0,67
Duygusal Catisma Diizeyi Kadm 116 3.95 0,69 1,869 0,062
. A, Erkek 247 3,87 0,83
Siireg Catisma Diizeyi Kadm 116 3.90 0.84 -0,380 0,704
Yonetim  Kurulu Isleyisi | Erkek 247 4,14 0,39

Genel Kadin 116 4,16 0,34

-0,315 0,753

Yonetim kurulu igleyisi genel puani ve alt boyutlarinin arastirmaya katilan
yonetim kurulu {iiyelerinin uzmanlik alam1 durumlarma gore karsilagtirilmasi
Tablo 4.39°da gosterilmistir. Tabloya gore genel ¢aba normlart alt boyutu yonetim
kurulu iiyelerinin uzmanlik alant durumlarima gore istatistiksel olarak anlamh
farklilik gostermektedir. Post-hoc test sonuglarma gére Finans ve Muhasebe &
Raporlama uzmanlik alanlarinda uzman olanlarin genel ¢aba normlar1 ortalama
puanlarinin Personel / Insan kaynaklari, Risk Yénetimi ve Kriz Yonetimi, Arastirma
ve Gelistirme, Uretim ve Imalat alaninda uzman olanlara gére daha yiiksek oldugu;
uzmanlik alan1 Personel / Insan kaynaklar1 olanlarin Halkla iliskiler & iletisim ve
Diger alanlara gore daha diisiik oldugu, uzmanlik alani1 Risk Yonetimi ve Kriz
Yo6netimi olanlarin da uzmanlik alanini diger olarak belirten tliyelere gore daha diisiik
oldugu goriilmektedir (p<0,05). Yonetim kurulu isleyisi genel puami ve diger alt
boyutlariin arastirmaya katilan yonetim kurulu iiyelerinin uzmanhk alam

durumlarina gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermemektedir.

144



Tablo 4.39: Yénetim Kurulu isleyisinin Uzmanlik Alanina Gére Karsilastirilmasi

n AO SS F P

Finans ve Muhasebe & Raporlama | 62 4,5161 ,36740

Satin Alma ve Ithalat 30 4,3667 ,53632

Halkla iliskiler & Iletisim 21 4,4405 46707

Pazarlama / Iﬁir;i:ﬁz ﬁ Uluslararast 19 4,3421 39273

Genel Personel / Insan kaynaklari 18 4,1389 ,52316
Caba Risk Yonetimi ve Kriz Yonetimi | 17 | 4,2059 | 44402 |2,381|,013*

Normlari —

Arastirma ve Gelistirme 16 4,2656 ,41300

Bilgi ve iletisim Teknolojileri 11 4,3864 51676

Uretim ve Imalat 8 4,1563 46170

Diger 161 | 4,4332 ,38705

Total 363 | 4,3974 ,42696

Finans ve Muhasebe & Raporlama | 62 4,1935 ,63747

Satin Alma ve thalat 30 4,2778 , 45556

Halkla iliskiler & Iletisim 21 4,3016 ,51537

Pazarlama / I'hFac'at / Uluslararasi 19 4,1930 48833

Iliskiler

Kavramsal Personel / Insan kaynaklari 18 | 4,0556 | ,50163
Ca.FISm? Risk Yonetimi ve Kriz YOnetimi 17 4,0784 40016 | 1,524 | ,138

Diizeyi Aragtirma ve Gelistirme 16 4,3125 ,46298

Bilgi ve iletisim Teknolojileri 11 3,8788 ,58258

Uretim ve Imalat 8 4,3333 ,50395

Diger 161 | 4,3002 ,46875

Total 363 | 4,2406 ,51045

Finans ve Muhasebe & Raporlama | 62 4,1290 ,68314

Satin Alma ve ithalat 30 4,1667 ,67381

Halkla iliskiler & Iletisim 21 3,8810 ,68747

Pazarlama / Iﬁf;:ﬁz i Uluslararast 19 4,0789 67213

Duygusal Personel / insan kaynaklar1 18 3,8056 , 715027
%‘f;;‘f‘ Risk Yonetimi ve Kriz Yonetimi | 17 | 41176 | 45171 | /2> | 1688

Aragtirma ve Gelistirme 16 4,0313 ,67004

Bilgi ve iletisim Teknolojileri 11 3,8636 , 71031

Uretim ve Imalat 8 3,9375 ,97970

Diger 161 | 4,0466 ,68191

Total 363 | 4,0455 ,68124
Siireg Finans ve Muhasebe & Raporlama | 62 3,9113 ,93223 1,348 | 211
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Ca_FISm? Satin Alma ve Ithalat 30 3,6583 | 1,08175

Duzeyi Halkla iliskiler & iletisim 21 | 36905 |1,19086

Pazarlama / Iﬁf;i;ﬁte i Uluslararasi 19 3,8553 1,04521

Personel / Insan kaynaklari 18 4,1250 ,47935

Risk Yonetimi ve Kriz YOnetimi 17 4,1176 45171

Arastirma ve Gelistirme 16 3,5000 ,92646

Bilgi ve iletisim Teknolojileri 11 3,5682 ,66230

Uretim ve Imalat 8 4,0000 ,46291

Diger 161 | 3,9348 ,71180

Total 363 | 3,8788 ,83151

Finans ve Muhasebe & Raporlama | 62 4,1960 ,37856

Satin Alma ve thalat 30 4,0974 45796

Halkla iliskiler & Iletisim 21 4,0916 ,49829

Pazarlama / I'hrac'at / Uluslararasi 19 41174 37804

Yonetim I%lskller
_Kuru.lu. Personel / Insan kaynaklar1 18 4,0641 27829 1238 | 270

Isleyisi | Risk Yonetimi ve Kriz Yonetimi | 17 | 4,1357 | ,28202 | ‘

Gl Arastirma ve Gelistirme 16 | 40048 | 32933

Bilgi ve iletisim Teknolojileri 11 3,9371 42526

Uretim ve Imalat 8 4,1154 ,38571

Diger 161 | 4,1897 ,34765

Total 363 | 4,1475 37278

Yonetim kurulu isleyisi genel puan1 ve alt boyutlarinin arastirmaya katilan
yonetim kurulu iiyelerinin tecriibe durumlarina gore karsilastirilmasi Tablo 4.40°da
gosterilmistir. Yonetim kurulu isleyisi genel puani ve diger alt boyutlari, arastirmaya

katilan yonetim kurulu iyelerinin tecriibe durumlarina gore istatistiksel olarak

anlaml farklilik géstermemektedir.

Tablo 4.40:Y6netim Kurulu Isleyisinin Tecriibeye Gore Karsilastirilmasi

n AO SS F P
Halka agik anonim sirketlerde 199 4,4020 42841
Genel . ;
Caba Aile sirketlerinde 119 4,4244 | 42381 0,297 | 0,744
Normlari Diger 14 44821 | ,33201
Total 332 44134 | ,42245
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Halka agik anonim sirketlerde 199 4,2362 51634
Kavramsal Aile sirketlerinde 119 4,2661 | ,50530
Catisma — 0,768 | 0,465
Diizeyi Diger 14 4,4048 | ,43713
Total 332 4,2540 | ,50913
Halka agik anonim sirketlerde 199 4,0477 , 711702
Duygusal Aile sirketlerinde 119 | 4,0798 | 64105
Catisma — 0,327 | 0,721
Diizeyi Diger 14 3,9286 | ,58366
Total 332 4,0542 | ,68436
Halka ag¢ik anonim sirketlerde 199 3,9422 ,83283
Stireg Aile sirketlerinde 119 3,9223 | ,69406
Catisma — 1,536 | 0,217
Diizeyi Diger 14 3,5536 | 1,16511
Total 332 3,9187 | ,80370
- Halka agik anonim sirketlerde 199 4,1678 | ,37420
Yonoue ile sirketlerind 119 4,1803 33701
Alile sirketlerinde , ,
Kurulu L 0,371 | 0,690
Isleyisi Diger 14 4,0934 | ,31236
Genel
Total 332 4,1691 | ,35829

Yonetim kurulu isleyisi genel puani ve alt boyutlarinin arastirmaya katilan
yonetim kurulu iiyelerinin bagimsiz {iye olup olmamalarina gore karsilagtirilmasi
Tablo 4.41°de gosterilmistir. Tabloya gore yonetim kurulu isleyisi genel puani ve alt
boyutlari, arastirmaya katilan yOnetim kurulu iiyelerinin bagimsiz {liye olup

olmamalarina gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermemektedir.

Tablo 4.41:Yo6netim Kurulu Isleyisinin Yonetim Kurulu Uyesinin Bagimsiz Uye

Olup Olmamasina Gore Karsilastirilmasi

Bagimsizlik Durumunuz (Yo6netim
kurulunda bagimsiz iiye misiniz?) n A0 S ' P
Evet 124 | 4,37 0,42
Genel Caba Normlari -0,849 0,397
Hayir 239 4,41 0,43
Evet 124 | 4,22 0,57
Kavramgal C'atlsma -0,646 0,519
Diizey1 Hayir 239 4,25 0,48
Evet 124 4,02 0,67
Duygus?l Cgtlsma -0,590 0,555
Diizey1 Hayir 239 4,06 0,69
- Evet 124 | 3,95 0,84
Sureq"Catl.sma 1,136 0,257
Diizeyi Hayir 239 3,84 0,83
P Evet 124 4,15 0,38
Yonetl.rr.l Kurulu 0,097 0,923
Isleyisi Genel Hayir 239 4,15 0,37
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4.8.1. Yasin Yonetim Kurulu Performansina Etkisi

Yonetim kurulu performansinin genel puani ve alt boyutlarinin aragtirmaya
katilan yonetim kurulu iiyelerinin yaslarina gore karsilastirilmas: Tablo 4.42°de
gosterilmistir. Tablo 4.42°ye gore yonetim kurulu performansinin genel puani ve alt
boyutlari, arastirmaya katilan yonetim kurulu {iyelerinin yaslarina gore istatistiksel

olarak anlamli farklilik gostermemektedir.

Tablo 4.42:Y6netim Kurulu Performansinin Yasa Gore Karsilastirilmasi

Yas n AO SS F p
25-34 yag arasi 36 4,31 0,39
35-44 yag arasi 163 4,39 0,49
45-54 yas arasi 131 4,31 0,44
55-64 yas arasi 33 4,44 0,54
25-34 yasg arasi 36 3,87 0,66
Yenilikgilik 35-44 yasg arasi 163 4,12 0,67 1,557 0,200
45-54 yas arast 131 4,05 0,59
55-64 yas arasi 33 4,09 0,69
25-34 yag arasi 36 3,97 0,60
35-44 yas arasi 163 4,10 0,56

Risk Yonetimi 1,216 0,304

Yaraticilik 45-54 yas arast 131 4.19 0.51 1,980 0,117
55-64 yasg arasi 33 4,05 0,64
25-34 yag arasi 36 3,69 1,00
Karar Alma Hiz1 ve | 35-44 yas arasi 163 3,89 0,91
Kalitesi 45-54 yas arasi 131 4,05 0,74 1,805 0,146
55-64 yas arasi 33 3,88 1,06
25-34 yasg arasi 36 4,14 0,58
.. 35-44 yas arasi 163 4,28 0,54
Strate 0,628 0,597
Il 45-54 yasg arasi 131 421 0,67
55-64 yag arasi 33 4,24 0,61
25-34 yag arasi 36 4,01 0,38
Y dnetim Kurulu | 35-44 yas arasi 163 4,16 0,41 1.490 0,217

Performansi Genel 45-54 yas arasi 131 4,17 0,43
55-64 yas arasi 33 4,15 0,48
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4.8.2. Cinsiyetin Yonetim Kurulu Performansina Etkisi

Yonetim kurulu performansi genel puani ve alt boyutlarinin aragtirmaya
katilan yoOnetim kurulu tiyelerinin cinsiyetlerine gore karsilastirilmasi Tablo 4.43°de
gosterilmigstir. Tablo 4.43’e gore yonetim kurulu performansi genel puani ve alt

boyutlari, arastirmaya katilan yonetim kurulu tyelerinin cinsiyetlerine istatistiksel

olarak anlamli farklilik gostermemektedir.

Tablo 4.43:Y6netim Kurulu Performansinin Cinsiyete Gore Karsilastirilmasi

Cinsiyet n AO SS t p
. Erkek 247 | 434 | 048
Risk Yénetimi K;dem 6 1420 oz | 0| 0310
Yenilikgilik Eﬁ: ﬁ; 3138 831 1472 | 0142
Erkek 247 | 414 | 054
Yaraticilik K;deln 116 4,05 0.58 1,460 0,145
e eaan 516 [ 37 | oss ] O | 0%
- Erkek 247 | 422 | 06l
Strateji K; dem 6 T a2r T osg | 06% | 0525
Pestormans Genel | Kadm | 136 | 413 | oaz | %% | 05

4.8.3. Uzmanhk Alanimin Yonetim Kurulu Performansina Etkisi

Yonetim kurulu performansi genel puani ve alt boyutlarinin arastirmaya
katilan yonetim kurulu {iyelerinin uzmanlik alan1 durumlarina goére karsilastirilmasi
Tablo 4.44°de gosterilmistir. Tabloya gore strateji alt boyutu ve yonetim kurulu genel
performansi, yonetim kurulu tiyelerinin uzmanlik alan1 durumlarina gore istatistiksel
olarak anlamli farklilik gostermektedir. Yonetim kurulu performansi diger alt

boyutlari, aragtirmaya katilan yonetim kurulu liyelerinin uzmanlik alan1 durumlarina

gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermemektedir.
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Tablo 4.44:Uzmanlik Alaninin  Yonetim Kurulu Performanst Bakimindan
Karsilagtirilmasi
n AO SS F p

Finans ve Muhasebe & Raporlama 62 4,3602 ,45688
Satin Alma ve ithalat 30 41778 ,50083
Halkla iligkiler & iletisim 21 4,3492 ,46519
Pazarlama / Thracat / Uluslararasi iliskiler 19 4,4912 51362
Personel / Insan kaynaklari 18 42778 47486

Risk Y@netimi Risk Yonetimi ve Kriz Yonetimi 17 | 41765 | 44281 | 1278 | 247
Arastirma ve Gelistirme 16 4,3958 ,40768
Bilgi ve iletisim Teknolojileri 11 4,2727 ,57384
Uretim ve Imalat 8 4,3750 54736
Diger 161 4,4099 ,45833
Total 363 4,3600 ,47032
Finans ve Muhasebe & Raporlama 62 4,1075 ,55244
Satin Alma ve Ithalat 30 4,0000 53247
Halkla iliskiler & iletisim 21 4,0000 ,61464
Pazarlama / Ihracat / Uluslararasi iliskiler 19 4,2982 57622
Personel / Insan kaynaklari 18 3,8519 7731

Yenilikgilik Risk Yonetimi ve Kriz Yonetimi 17 3,020 | ,68480 | 1,082 | ,376
Arastirma ve Gelistirme 16 4,0625 ,84519
Bilgi ve iletisim Teknolojileri 11 3,7576 ,47354
Uretim ve imalat 8 4,0833 ,68429
Diger 161 4,1139 ,67300
Total 363 4,0698 ,64564
Finans ve Muhasebe & Raporlama 62 4,1210 ,55763
Satin Alma ve Ithalat 30 4,0250 ,62059
Halkla iliskiler & iletisim 21 4,0595 ,45349
Pazarlama / Ihracat / Uluslararas: iliskiler 19 3,9868 , 70452
Personel / Insan kaynaklari 18 4,0278 ,55498

Yaraticihk Risk Yonetimi ve Kriz YOnetimi 17 4,0882 53722 1,590 117
Arastirma ve Geligtirme 16 4,1406 ,75812
Bilgi ve iletisim Teknolojileri 11 3,7273 ,32509
Uretim ve imalat 8 3,8125 45806
Diger 161 4,2003 ,51752
Total 363 4,1136 ,55468
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Finans ve Muhasebe & Raporlama 62 3,8226 ,91081
Satin Alma ve Ithalat 30 3,9667 , 70765
Halkla iligkiler & iletisim 21 3,7460 ,97698
Pazarlama / fhracat / Uluslararasi Iliskiler 19 4,0526 ,50016
Ka}rl"’:;ﬁ'?a Personel / insan kaynaklari 18 | 41111 | 69546 | || 45
Kalitesi Risk Yonetimi ve Kriz YoOnetimi 17 4,0980 , 71458
Arastirma ve Gelistirme 16 3,7917 97278
Bilgi ve iletisim Teknolojileri 11 3,4545 1,24965
Uretim ve Imalat 8 3,4583 1,14000
Diger 161 3,9917 ,89206
Total 363 3,9238 ,87843
Finans ve Muhasebe & Raporlama 62 4,3548 ,46998
Satin Alma ve ithalat 30 4,1933 ,66744
Halkla iliskiler & iletisim 21 4,1429 87211
Pazarlama / Thracat / Uluslararasi iliskiler 19 4,3053 ,53900
Personel / Insan kaynaklari 18 4,0889 ,50046
Strateji Risk Yonetimi ve Kriz Yonetimi 17 4,0824 ,53413 2,231 | ,020*
Arastirma ve Gelistirme 16 3,8875 ,91497
Bilgi ve iletisim Teknolojileri 11 3,9636 ,82858
Uretim ve Imalat 8 3,8250 ,54968
Diger 161 4,3093 ,53242
Total 363 4,2364 ,59816
Finans ve Muhasebe & Raporlama 62 4,1738 ,35743
Satin Alma ve ithalat 30 4,0833 ,42026
Halkla iliskiler & iletisim 21 4,0688 ,36043
Pazarlama / Thracat / Uluslararasi Iliskiler 19 4,2222 40614
Yénetim Personel / Insan kaynaklari 18 4,0710 ,43528
Peg:;ﬂ:ml Risk Yonetimi ve Kriz Yonetimi 17 4,0719 ,45337 1,929 | ,047*
Genel Aragtirma ve Geligtirme 16 4,0417 ,65875
Bilgi ve iletisim Teknolojileri 11 3,8434 ,44013
Uretim ve imalat 8 3,8958 ,50521
Diger 161 4,2164 41213
Total 363 4,1498 42528

Tablo 4.44.1°de verilen Post-hoc test sonuglarina gore Strateji alt boyutunda
Finans ve Muhasebe & Raporlama, Arastirma ve Gelistirme, Bilgi ve iletisim
Teknolojileri, Uretim ve Imalat alanlarma gore daha yiiksek, Pazarlama / Ihracat/

Uluslararasi Iligkiler alan1 Arastirma ve Gelistirme alanina gore daha yiiksek, Diger
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uzmanlik alani ise Uretim ve Imalat ile Arastirma ve Gelistirme alanma gore daha
yiiksektir (p<0,05). Yonetim Kurulu Genel Performansi ortalama puan1 bakimindan
Finans ve Muhasebe & Raporlama, Bilgi ve iletisim Teknolojilerinden, Pazarlama/
Thracat / Uluslararasi iliskiler alan1 Bilgi ve Iletisim Teknolojilerinden, Diger alan ise
Bilgi ve iletisim Teknolojileri ile Uretim ve Imalat alanindan daha yiiksektir

(p<0,05).

Tablo 4.44.1:Yo6netim Kurulu Isleyisi ve Yonetim Kurulu Performans: Bakimindan

Uzmanlik Alaninin Karsilastirilmasinin Post - Hoc Test Sonuglart

. . Mean Difference Std.
Multiple Comparisons - LSD (1-0) Error
Personel / Insan 37724 11240
kaynaklar1
. Risk Yonetimi ve Kriz *
Finans ve Muhasebe Yénetimi ;31025 ,11493
& Raporlama ) n
Aragtirma ve Gelistirme ,25050 11772
Uretim ve Imalat ,35988" 15771
Genel Caba Finans ve Muhasebe & - 37794" 11240
Normlari P /i Raporlama ' '
ersonet/ nsan Halkla iligkiler & .
kaynaklar: e -,30159 ,13485
Iletisim
Diger -,29434* ,10434
Risk YOnetimi ve . -
Kriz Yénetimi Diger -,22735 , 10706
Diger Risk Ynetimi ve Kriz 22735 10706
Y Onetimi
Aragtirma ve Gelistirme ,46734" , 16522
Finans ve Muhasebe Bilgi ve iletisim .
& Raporlama Teknolojiler 39120 19277
Stratei Uretim ve Imalat ,52984" ,22135
ratej! Pazarlama / Thracat / . *
Uluslararast Hiskiler Aragtirma ve Gelistirme 41776 , 19992
Aragtirma ve . *
Gelistirme Diger -,42182 ,15445
Uretim ve Imalat Diger -,48432" ,21343
Finans ve Muhasebe Bilgi ve 1lgt151_rn 33040° 13756
Yéneti & Raporlama Teknolojileri
Kol.ljlrilltrjn Pazarlama / Thracat / Bilgi ve iletisim 37879" 15929
Performansi Uluslararast iligkiler Teknolojileri ’ ’
Bilgi ve iletisim x
Genel Diger Teknolojileri 37292 ,13103
Uretim ve Imalat ,32052" ,15230
*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
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4.8.4. Tecriibenin Yonetim Kurulu Performansina Etkisi

Tablo 4.45’e¢ gore karar alma hizi ve kalitesi alt boyutu, yonetim kurulu

tiyelerinin  tecriibe durumlarina gore istatistiksel olarak anlamli farklilik

gostermektedir. Yonetim kurulu performansiin genel puani ve diger alt boyutlari,
arastirmaya katilan yonetim kurulu tiyelerinin tecrilbe durumlarina gore istatistiksel

olarak anlamli farklilik gostermemektedir.

Tablo 4.45:Yonetim Kurulu Performansi Bakimindan Tecriibenin Karsilastiriimasi

n AO SS F p
Eilieggek anopily 109 | 43786 | 44276
sirketlerde
Risk Aile sirketlerinde 119 | 43754 | 49395 | 0o | gog
YoOnetimi -
Diger 14 | 4,3810 | ,45021
Total 332 | 4,3775 | ,46066
alka aciidgoiim 109 | 40821 | 63694
sirketlerde
Yenilik¢ilik Aile sirketlerinde 119 4,1373 ,67844 321 726
Diger 14 4,0476 ,43080
Total 332 | 4,1004 | 64410
Halka acik anonim 199 | 41307 | 56565
sirketlerde
Yaraticilik Aile sirketlerinde 119 41744 47674 ,716 ,489
Diger 14 4,2857 ,36502
Total 332 | 4,1529 | 52808
Halka acik anonim 199 | 3,8794 | 91316
Karar Alma §1rketlerde
Hizi ve Aile sirketlerinde 119 4,0924 , 78225 3,307 ,038*
Kalitesi Diger 14 | 35952 | 1,21373
Total 332 | 3,9438 | 88904
Halka a1k anonim 109 | 42372 | 59052
sirketlerde
Strateji Aile sirketlerinde 119 | 4,3731 | 43486 | 2,591 | ,076
Diger 14 | 43714 | 38316
Total 332 | 4,2916 | 53499
o Halka agik anonim
Yénetim sirketlorde 199 | 4,1516 | ,41166
Kurulu Aile sirketlerinde 119 | 42432 | 38687 | 1,982 | ,139
Performansi -
Genel Diger 14 | 41706 | ,26906
Total 332 | 4,1852 | ,39933
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Tablo 4.45.1°de Post-hoc test sonuglarina gore aile sirketlerinin karar alma
hiz1 ve kalitesi ortalama puanlarinin halka agik anonim sirketlere ve diger sirketlere

gore daha yiiksektir (p<0,05).

Tablo 4.45.1:Yonetim Kurulu Performansi Bakimindan Tecriibenin Karsilastirilmasinin

Post-Hoc Test Sonuglart

Mean Std

Multiple Comparisons- LSD Difference y
(1-3) Error
Halka acgik anonim Aile sirketlerinde -,21304" , 10231
sirketlerde Diger ,28416 ,24413

Karar Halka agik anonim .
. ,21304 , 10231
Alma Hiz1 Aile sirketlerinde sirketlerde
ve Diger ,49720" ,24946
Kalitesi

Halka a¢ik anonim
Diger sirketlerde

Aile sirketlerinde -,49720" ,24946
*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

-,28416 ,24413

4.8.5. Bagimsizhik Durumunun Yénetim Kurulu Performansina Etkisi

Yonetim kurulu performansi genel puani ve alt boyutlarinin arastirmaya
katilan yonetim kurulu {yelerinin bagimsiz {liye olup olmamalarma gore
karsilastirilmas1 Tablo 4.46°da gosterilmistir. Tabloya gore yenilikgilik alt boyutu
ortalama puani, yonetim kurulu {yelerinin sirketlerindeki yonetim kurulunda
bagimsiz {liye olup olmamasina gore istatistiksel olarak anlamli farklilik
gostermektedir (p<0,05). Yonetim kurulunda bagimsiz iiye olanlarin ortalama puan
olmayanlara gore daha diisiiktiir. Bu bakimdan bagimsizligin geregi olarak bagimsiz
tiyelerin degerlendirmelerini daha objektif yaptiklari sdylenebilir. Yonetim Kurulu
Genel Performansi ortalama puani yonetim kurulu iiyelerinin bagimsiz iiye olup
olmamasina gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermektedir (p<0,01).
Anketi cevaplayan bagimsiz yonetim kurulu {iyelerinin ortalama puan daha diisiiktiir.

Yani diger liyelere gore bagimsiz liyeler yonetim kurulu performansinin diisiik
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oldugunu belirtmektedirler. Diger alt boyutlar istatistiksel olarak farklilik
gostermemistir (p>0,05).

Tablo 4.46:Yonetim Kurulu Performansinin Yonetim Kurulu Uyesinin Bagimsiz

Uye Olup Olmamasina Gore Karsilastiriimasi

Bagimsizlik Duurumuilu2 (Yo.n(.atlm kurulunda N AO sS t D
bagimsiz iiye misiniz?)
) . Evet 124 | 4,32 | 0,48
Risk Yonetimi -1,091 0,276
Hay1r 239 | 4,38 | 0,46
_ Evet 124 | 3,97 | 0,76
Yenilik¢ilik -2,000 0,047*
Hayir 239 | 4,12 | 0,57
Evet 124 | 4,05 | 0,60
Yaraticilik -1,618 0,107
Hayir 239 | 4,15 | 0,53
Evet 124 | 3,81 | 0,93
Karar Aln.la HlZl ve 1712 0,088
Kalitesi Hayir 239 | 3,98 | 0,84
. Evet 124 | 4,15 | 0,71
Strateji -1,879 0,062
Hay1r 239 | 428 | 0,53
P Evet 124 | 4,07 | 0,46
Yo6netim Kurulu -2,630 0,009%*
Performansi Genel Hayir 239 | 4,19 | 0,40

4.8.6. Yonetim Kurulu Kompozisyonu ve Siirec Tliskisi

Tablo 4.47°deki verilerde Model anlamliligi F= 3,184 degeridir ve anlamlidir
(p<0,05). Modelin agiklayicilik degeri ise 0,068’dir. Yonetim kurulu siireglerinden
genel ¢aba normlar ile yonetim kurulu iiyesi egitim diizeyi arasinda negatif yonlii,
y1l bazinda toplam tecriibe arasinda pozitif yonlii, Yonetim Kurulu Bagkani ve

CEO’nun ayn1 kisi olmasiyla arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki vardir (p<0,05).

Tablo 4.47:Yonetim Kurulu Kompozisyonu ile Yonetim Kurulu Siiregleri, Genel

Caba Normlar1 Alt Boyutu Ortalama Puani1 Regresyon Modeli

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
(Constant) 4,433 ,233 19,059 ,000
1
Yonetim Kurulu Uye Saymiz -,009 ,010 -,054 -,954 1341

155



Yonetim Kurulu iiyesi Cinsiyeti ,078 ,050 ,086 1,540 124
Yonetim Kurulu iiyesi Yast -,057 ,036 -,107 -1,558 ,120
Yonetim Kurulu iiyesi Egitim Diizeyi -,089 ,037 -,133 -2,378 ,018
Bagimsizhk Durumunuz (Y énetim 041 051 046 803 | ,423
kurulunda bagimsiz iiye misiniz?)

Uzmanlik Alani -,004 ,006 -,037 -,673 ,501
Y1l bazinda toplam tecriibe ,011 ,004 ,207 3,142 ,002
Yonetim Kurulu Tecriibesi ,030 ,041 ,041 728 467
Yillik ortalama yonetim kurulu toplant: -,002 002 -057 41,029 304
sayist

Her toplantidaki ortalama verimli siire

(miizakere ve etkilesim dahil): (SAAT) 20 22 054 917 1360
Y_o_netlln} Kurulu Bagkanive CEO ayni 194 054 200 3572 000
kisi midir?

a. Dependent Variable: Genel Caba Normlar1

Tablo 4.48’deki Model anlamlilig1 i¢in hesaplanan deger F= 1,617 degeridir
ve anlamli degildir (p = 0,092 >0,05).

Tablo 4.48:Yonetim Kurulu Kompozisyonu ile Yonetim Kurulu Siiregleri,

Kavramsal Catisma Diizeyi Alt Boyutu Ortalama Puan1 Regresyon Modeli

Unstandardized | Standardized

Model Coefficients Coefficients t Sig.

B Std. Error Beta
(Constant) 4,471 ,288 15,511 | ,000
Y 6netim Kurulu Uye Sayiniz ,006 ,012 ,028 470 ,638
Yonetim Kurulu iiyesi Cinsiyeti -,011 ,062 -,010 -0,174 | ,862
Yonetim Kurulu iiyesi Yast -,066 ,045 -,102 -1,453 | ,147
Yonetim Kurulu iiyesi Egitim -031 046 -039 0676 | 500

Diizeyi
Bagimsizlik Durumunuz (Y 6netim

N . . -,002 ,063 -,002 -,026 | ,979
kurulunda bagimsiz {iye misiniz?)

1 Uzmanlik Alani ,011 ,008 ,079 1,377 ,169
Y1l bazinda toplam tecriibe ,007 ,004 ,109 1,606 | ,109
Yonetim Kurulu Tecriibesi ,058 ,051 ,065 1,141 | ,255
Yillik ortalama yonetim kurulu 008 003 167 2959 | 003
toplanti sayisi ' ' ' ' '
Her toplantidaki ortalama verimli
stire (miizakere ve etkilesim dahil): | -,045 ,027 -,098 -1,644 | ,101
(SAAT)

Yonetim Kurulu Bagkanive CEO -022 067 -019 0333 | 740

ayni kigi midir?
a. Dependent Variable: Kavramsal Catigma Diizeyi
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Tablo 4.49°daki Model anlamlilig: i¢in hesaplanan deger F= 1,078 degeridir
ve anlamli degildir (p =,379 >0,05).

Tablo 4.49:Y 6netim Kurulu Kompozisyonu ile Yo6netim Kurulu Siiregleri, Duygusal

Catisma Diizeyi Alt Boyutu Ortalama Puan1 Regresyon Modeli

Unstandardized | Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B | Std. Error Beta

(Constant) 4,343 ,390 11,141 | ,000
Y 6netim Kurulu Uye Sayiniz -,007 ,017 -,026 -,448 ,655
Yonetim Kurulu iiyesi Cinsiyeti - 177 ,084 -,122 -2,101 ,036
Yonetim Kurulu iiyesi Yast -,035 ,061 -,041 -0,578 ,563
Y?netlm Kurulu tiyesi Egitim 003 062 003 0,049 961
Diizeyi
Bagimsizlik Durumunuz
(Yonetim kurulunda bagimsiz -,008 ,085 -,006 -,095 924
ilye misiniz?)

1 Uzmanlik Alam -,010 ,011 -,057 -,982 327
Y1l bazinda toplam tecriibe ,002 ,006 ,023 0,333 , 740
Yonetim Kurulu Tecriibesi -,032 ,069 -,027 -,460 ,646
Yillik ortalama yonetim kurulu 000 004 000 0004 | 997
toplant1 sayisi
Her toplantidaki ortalama verimli
stire (miizakere ve etkilesim -,034 ,037 -,056 -,927 ,355
dahil): (SAAT)

Yonetim Kurulu Baskanive CEO |- 107 | 599 119 2051 | 041
ayni kisi midir?

a. Dependent Variable: Duygusal Catisma Diizeyi

Tablo 4.50°deki Model anlamliligi i¢in hesaplanan deger F= 1,194 degeridir
ve anlamli degildir (p = 0,290 >0,05).

Tablo 4.50:Yo6netim Kurulu Kompozisyonu ile Yonetim Kurulu Siiregleri, Siireg

Catisma Diizeyi Alt Boyutu Ortalama Puani1 Regresyon Modeli

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
1 (Constant) 3,928 ,458 8,573 | ,000
Yoénetim Kurulu Uye Saymiz | ,002 ,020 ,006 ,107 ,915
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Yonetim Kurulu tyesi 027 | 099 016 0275 | 783

Cinsiyeti

Yonetim Kurulu iiyesi Yast -,113 ,072 -,112 -1,578 | ,116

Y?netlm Kurulu tiyesi Egitim 100 073 079 1,370 172

Diizeyi

Bagimsizlik Durumunuz

(Yonetim kurulunda -, 147 ,100 -,087 -1,463 | ,144

bagimsiz iiye misiniz?)

Uzmanlik Alani ,009 ,012 ,043 ,749 ,454

Y1l bazinda toplam tecriibe ,009 ,007 ,093 1,366 | ,173

Yonetim Kurulu Tecriibesi -,130 ,081 -,093 -1,609 | ,109

Yillik ortalama yonetim 003 004 044 0774 | 440

kurulu toplant: sayis1

Her toplantidaki ortalama

verimli siire (miizakere ve -,061 ,043 -,085 -1,413 | ,159

etkilesim dahil): (SAAT)

Yonetim Kurulu Bagkanive

CEO ayni kisi midir? 121 ,107 ,066 1,132 | ,258
a. Dependent Variable: Siire¢ Catigma Diizeyi

4.8.7. Yonetim Kurulu Siireci ve Performans Iliskisi

Tablo 4.51°de verilen bilgiler ¢er¢evesinde Model anlamliligi F=31,498
degeridir ve anlamlidir (p<0,05). Modelin agiklayicilik degeri ise 0,200’ diir.
Yonetim kurulu siireclerinden kavramsal ¢atisma diizeyi ile yonetim kurulu genel

performanst arasinda anlamli bir iliski yoktur (p>0,05). Diger iliskiler pozitif

yonliidiir ve anlamlidir.

Tablo 4.51:Yonetim Kurulu Siiregleri fle Yénetim Kurulu Performansi Ortalama

Puan1 Regresyon Modeli
Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
(Constant) 1,931 ,259 7,455 ,000
Genel Caba Normlar1 314 ,049 315 6,398 ,000
Kavramsal Catisma -,016 ,041 -,019 -,380 , 704
1 | Diizeyi
Duygusal Catisma 127 ,031 ,203 4,147 ,000
Diizeyi
Siire¢ Catigma Diizeyi ,101 ,025 ,197 4,067 ,000
a. Dependent Variable: Yonetim Kurulu Performansi Genel
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Tablo 4.52°deki verilere baktigimizda Model anlamliligi F= 12,844 degeridir
ve anlamhidir (p<0,05). Modelin acgiklayicilik degeri ise 0,116’ dir. Yonetim kurulu
siireclerinden genel ¢aba normlari ile risk yonetimi iliskisi haricinde anlamli bir iligki

yoktur (p>0,05).

Tablo 4.52:Yonetim Kurulu Siirecleri ile Yonetim Kurulu Performans: Risk

Yo6netimi Alt Boyutu Ortalama Puani Regresyon Modeli

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
(Constant) 2,492 ,301 8,273 | ,000
Genel Caba Normlari ,349 ,057 317 6,117 ,000
Kigamsal Cavbu 046 048 050 960 | ,338
1 | Diizeyi
Duygusal Catisma 057 036 082 1,590 | ,113
Diizeyi
Strcgltisma -,023 029 -,041 0,812 | ,417
Diizey1
a. Dependent Variable: Risk Yonetimi

Tablo 4.53’deki verilere baktigimizda Model anlamliligi F= 9,895 degeridir
ve anlamlidir (p<0,05). Modelin acgiklayicilik degeri ise 0,089° dur. Yonetim kurulu
stireclerinden kavramsal ¢atisma diizeyi ile yenilik¢ilik arasinda anlamli bir iligki

yoktur (p>0,05). Diger iliskiler pozitif yonliidiir ve anlamlidir.

Tablo 4.53:Yénetim Kurulu Siirecleri ile Yonetim Kurulu Performans: Yenilikgilik

Alt Boyutu Ortalama Puani Regresyon Modeli

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
Std.
B Error Beta
(Constant) 1,852 420 4,415 ,000
Genel Caba Normlari 277 ,080 ,183 3,484 ,001
1 |Kavramsal Gatigma 019 | 067 -015 .285 | 776
Diizeyi
Duygusal Catisma Diizeyi ,182 ,050 ,192 3,683 ,000
Siireg Catigsma Diizeyi ,088 ,040 114 2,202 ,028
a. Dependent Variable: Yenilik¢ilik
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Tablo 4.54°de verilen bilgilerde Model anlamliligi F= 8,866 degeridir ve
anlamhidir (p<0,05). Modelin aciklayicilik degeri ise 0,08 dir. Yonetim kurulu
siireclerinden kavramsal c¢atisma diizeyi ve siire¢ catisma diizeyi ile yaraticilik
arasinda anlamli bir iligki yoktur (p>0,05). Diger iligkiler pozitif yonlidir ve

anlamlidir.

Tablo 4.54:Yénetim Kurulu Siirecleri Ile Yonetim Kurulu Performansi Yaraticilik

Alt Boyutu Ortalama Puani1 Regresyon Modeli

Unstandardized | Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig
Std. '
B Error Beta
(Constant) 2,085 | ,362 5,754 ,000
Genel Caba Normlari ,269 ,069 ,207 3,916 ,000
1 gz;g;?“al Gausma | o34 | 058 031 583 | 560
2iyEusal Caglp 112 | ,043 138 2,631 | ,009
Diizeyi
Siire¢ Catigma Diizeyi ,064 ,035 ,096 1,853 ,065
a. Dependent Variable: Yaraticilik

Tablo 4.55°deki verilerdeki Model anlamlihigi F= 13,375 degeridir ve
anlamlidir (p<0,05). Modelin aciklayicilik degeri ise 0,12 dir. Yonetim kurulu
stireclerinden genel ¢aba normlari ile karar alma hiz1 ve kalitesi arasinda anlamli bir

iliski yoktur (p>0,05). Diger iliskiler pozitif yonliidiir ve anlamlidir.

Tablo 4.55:Yénetim Kurulu Siirecleri ile Yénetim Kurulu Performans: Karar Alma

Hiz1 ve Kalitesi Alt Boyutu Ortalama Puani Regresyon Modeli

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
(Constant) 1,869 ,561 3,331 ,001
Genel Caba Normlari ,194 ,106 ,094 1,824 ,069
| |Ravamsal Catisma | 197 | ggg 114 | 2207 | 028
Diizeyi
Duygusal Catisma 278 066 216 4204 | 000
Diizeyi
Siireg Catigsma Diizeyi ,235 ,054 222 4,380 ,000
a. Dependent Variable: Karar Alma Hiz1 ve Kalitesi
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4.8.8. Yonetim Kurulu Kompozisyonu ve Performans Iliskisi

Regrasyon Modeli

Tablo 4.56’da verilen model anlamliligt F= 5,176 degeridir ve anlamlidir
(p = 0,000 < 0,05). Modelin agiklayicilik degeri ise 0,122°dir. Yonetim Kurulu
Performans: Strateji Alt Boyutu ile Yonetim Kurulu Bagkani ile CEO’nun ayn1 kisi
olup olmamasi arasinda pozitif yonlii, anlamli ve kuvvetli bir iliski vardir (p<0,05).
Katsayisina bakilacak olursa 0,303 degeri ile sabit terim haricinde en yiiksek
katsayiya sahip degisken oldugu goriilmektedir. Yonetim kurulu tecriibesi ve yil
bazinda toplam tecrilbe de strateji boyutunu pozitif olarak etkilemektedirler.

Diger degiskenlerin katsayilari anlamli degildir.

Tablo 4.56:Y6netim Kurulu Kompozisyonu ile Yonetim Kurulu Performansi Strateji

Alt Boyutu Ortalama Puani1 Regresyon Modeli

Unstandardized | Standardized
Coefficients Coefficients

Model t Sig.

B ESr trdo'r Beta
(Constant) 3,755 ,287 13,097 ,000
Yénetim Kurulu Uye Sayimz -,019 ,012 -,086 -1,556 121
Yonetim Kurulu tiyesi Cinsiyeti ,107 ,062 ,093 1,721 ,086
Yonetim Kurulu iiyesi Yast -,049 ,045 -,073 -1,096 274
Yonetim Kurulu iiyesi Egitim - 045 046 - 053 - 977 329

Diizeyi

Bagimsizlik Durumunuz (Y 6netim

kurulunda bagimsiz {iye misiniz?) 087 063 078 1,387 167
1 | Uzmanlik Alant -,007 | ,008 -,046 -,852 395

Y1l bazinda toplam tecriibe ,018 ,004 ,264 4,127 ,000

Yonetim Kurulu Tecriibesi ,100 ,050 ,107 1,971 ,050

Yillik ortalama ydnetim kurulu 001 ,003 012 0,219 ,826

toplanti sayisi

Her toplantidaki ortalama verimli

stire (miizakere ve etkilesim dahil): -,038 ,027 -,080 -1,413 ,159

(SAAT)

Yo6netim Kurulu Bagkanive CEO 303 067 246 4,527 000

aynt kisi midir?
a. Dependent Variable: Stareji
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Tablo 4.57°de verilen model anlamlili§i F= 2,793 degeridir ve anlamlidir
(p = 0,002 < 0,05). Modelin agiklayicilik degeri ise 0,056’dir. Bu modelde dikkat
edilecek husus anlamli olmasa da anlamli olmaya yakin degerlerden yonetim kurulu
liyesinin yasinin karar alma hizi ve kalitesine pozitif yonli kismi bir etkisinin
olmasidir. Ayrica her toplantidaki ortalama verimli siirenin karar alma hizi ve
kalitesine negatif bir etkisi vardir. Karar alma hizi ve Kalitesi ile Yonetim Kurulu
Baskani ile CEO’nun ayni kisi olup olmamasi arasinda pozitif yonlii, anlamli ve

kuvvetli bir iliski vardir (p<0,05). Diger iliskiler anlamli degildir.

Tablo 4.57:Y6netim Kurulu Kompozisyonu ile Yonetim Kurulu Performansi Karar

Alma Hiz1 ve Kalitesi Alt Boyutu Ortalama Puani1 Regresyon Modeli

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model t Sig.
B Std. Beta
Error
(Constant) 2,944 ,494 5,962 ,000
YoOnetim Kurulu Uye Sayiniz ,010 ,021 ,027 AT76 ,634
Yonetim Kurulu iiyesi Cinsiyeti ,046 ,107 ,024 0,433 ,665
Yonetim Kurulu iiyesi Yast 142 077 127 1,844 ,066
Y?netlm Kurulu iiyesi Egitim 038 079 027 487 627
Diizeyi
Bagimsizlik Durumunuz
(Yonetim kurulunda bagimsiz ,041 ,108 ,022 377 , 706
iiye misiniz?)

L [Uzmanlik Alans 006 013 023 415 678
Y1l bazinda toplam tecriibe -,008 ,007 -,074 -1,122 ,263
Yonetim Kurulu Tecriibesi ,023 ,087 ,015 ,266 , 790
Yillik ortalama yonetim kurulu 001 005 012 0,223 824
toplant1 sayisi
Her toplantidaki ortalama verimli
stire (miizakere ve etkilesim -,087 ,046 -,109 -1,865 ,063
dahil): (SAAT)

Yonetim Kurulu Baskanive CEO | 44, 115 210 3,730 | 000
aynt kisi midir?

a. Dependent Variable: Karar Alma Hiz1 ve Kalitesi

Tablo 4.58’de verilen model anlamliligt F= 1,707 degeridir ve anlamh

degildir (p = 0,071 > 0,050). Modelin aciklayicilik degeri ise 0,023 tiir. Ancak
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burada verilen degerler modelin anlamli modele yakin oldugunu gostermektedir. Bu
nedenle elde edilen anlamli katsayilara bakilacak olursa yillik ortalama toplanti
sayisl ile risk yonetimi arasinda negatif yonlii, Yonetim Kurulu Bagkan1 ve CEO’nun
ayni kisi olmasiyla arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski vardir (p<0,05). Diger

iligkiler anlaml1 degildir.

Tablo 4.58:Yo6netim Kurulu Kompozisyonu ile Yonetim Kurulu Performansi Risk

Yo6netimi Alt Boyutu Ortalama Puani Regresyon Modeli

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model t Sig.
B Std. Error Beta
(Constant) 3,901 ,260 14,988 ,000
YoOnetim Kurulu Uye Sayiniz -,008 ,011 -,041 -, 710 478
Yonetim Kurulu iiyesi Cinsiyeti ,061 ,056 ,062 1,079 ,281
Yonetim Kurulu iiyesi Yast ,014 ,041 ,024 337 137
Y?netl.m Kurulu tiyesi Egitim 019 042 025 445 657
Diizeyi
Bagimsizlik Durumunuz
(Yonetim kurulunda bagimsiz ,041 ,057 ,043 726 ,468
iiye misiniz?)

1 Uzmanlik Alani ,005 ,007 ,039 ,691 ,490
Y1l bazinda toplam tecriibe ,002 ,004 ,029 436 ,663
Yonetim Kurulu Tecriibesi -,001 ,046 -,002 -,029 977
Yillik ortalama yonetim kurulu -007 002 - 153 2727 007
toplanti sayisi
Her toplantidaki ortalama verimli
siire (miizakere ve etkilesim ,017 ,024 ,041 ,691 ,490
dahil): (SAAT)

Yonetim Kurulu Baskanive CEO | ;g6 061 185 3221 | 001
ayn kisi midir?

a. Dependent Variable: Risk Ydnetimi

Tablo 4.59°da verilen model anlamliligi F= 1,577 degeridir ve anlamh
degildir (p = 0,104 > 0,050).
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Tablo 4.59:Yonetim Kurulu Kompozisyonu ile Yoénetim Kurulu Performansi

Yenilik¢ilik Alt Boyutu Ortalama Puan1 Regresyon Modeli

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta

(Constant) 3,487 ,365 9,567 ,000
Yo6netim Kurulu Uye Sayiniz ,022 ,016 ,084 1,436 ,152
Yonetim Kurulu iiyesi Cinsiyeti -,064 ,079 -,046 -0,808 ,420
Yonetim Kurulu iiyesi Yast ,002 ,057 ,003 ,041 967
Y?netlm Kurulu iiyesi Egitim 084 058 083 1,442 150
Diizey1
Bagimsizlik Durumunuz (Yonetim | = 45 080 079 1,338 | ,182
kurulunda bagimsiz tiye misiniz?)

1| Uzmanhk Alam -,002 ,010 -,012 -,209 ,834
Y1l bazinda toplam tecriibe ,000 ,006 -,001 -,009 ,992
Yonetim Kurulu Tecriibesi -,026 ,064 -,023 -,399 ,690
Yillik ortalama yonetim kurulu -002 003 037 0,649 517
toplanti sayisi
Her toplantidaki ortalama verimli
stire (miizakere ve etkilesim dahil): -,031 ,034 -,054 -,905 ,366
(SAAT)
Yonetim Kurulu Baskanive CEO | 455 | g5 103 1791 | 074
ayni kisi midir?

a. Dependent Variable: Yenilikgilik

Tablo 4.60°da verilen model anlamliligit F= 1,188 degeridir ve anlaml

degildir (p = 0,294 > 0,050).

Tablo 4.60:Yo6netim Kurulu Kompozisyonu ile Yonetim Kurulu Performansi

Yaraticilik Alt Boyutu Ortalama Puani Regresyon Modeli

Unstandardized Standardized

Model Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta

(Constant) 3,897 ,301 12,949 ,000
Yo6netim Kurulu Uye Saymiz -,006 ,013 -,026 -,442 ,659
1 Yonetim Kurulu tiyesi Cinsiyeti -,034 ,065 -,030 -0,520 ,603
Yonetim Kurulu iiyesi Yast ,056 ,047 ,084 1,190 ,235
Yonetim Kurulu iiyesi Egitim Diizeyi -,027 ,048 -,033 -,567 571
Bagimsizlik Durumunuz (Yonetim ,055 ,066 ,050 ,841 401
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kurulunda bagimsiz iiye misiniz?)

Uzmanlik Alant ,006 ,008 ,043 ,745 457
Y1l bazinda toplam tecriibe -,002 ,005 -,027 -,391 ,696
Yonetim Kurulu Tecriibesi ,047 ,053 ,051 ,881 ,379
SY;)I,?SI: ortalama yonetim kurulu toplant 001 003 017 0,301 764
e opisiooma i | o | s | e [ e [ o
Yonetim Kurulu Baskanive CEO ayni 147 070 121 2,093 037

kisi midir?
a. Dependent Variable: Yaraticilik

HO: Isletmelerin ydnetim kurulu kompozisyonu ile ydnetim kurullarinin
performans diizeyleri arasinda anlamli bir iliski yoktur.

H1: Isletmelerin yonetim kurulu kompozisyonu ile ydnetim kurullarinmn
performans diizeyleri arasinda anlamli bir iliski vardir.

Sonu¢ olarak, HO genel hipotezinin kismi olarak reddedildigi,

H1 hipotezinin de kismi olarak kabul edildigi bir durum ortaya ¢ikmustir.

Tablo 61:Y6netim Kurulu Kompozisyonu, Yo6netim Kurulu Siiregleri ile Yonetim

Kurulu Performans1 Arasindaki Iliskileri Gosteren Hipotezlerin Genel Durumu

Karar Alma Hiz1 ve Kalitesi

Dogrudan | Dolaylt Hipotez

Etki Etki | Kabul/Red | 11iski Yoni

H1:Yonetim Kurulu iiyelerinin yaglar ile
kurulda almman kararlarin kalitesi, hiz1 ve
demokratik olusu vb. iizerinde pozitif bir
etkisi vardir.

Kismi Kismi Kismi Pozitif

H2:Yonetim Kurulu tiyelerinin
cinsiyetlerine ~ gore  kurulda  alinan
kararlarin kalitesi, hiz1 ve demokratik olusu
vb. arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hayir Hayir Red -

H3:Yonetim Kurulu iiyelerinin uzmanlik
alanlarina gore kurulda alinan kararlarin
kalitesi, hizi ve demokratik olusu vb.
arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hayir Hayir Red -

H4:Yo6netim Kurulu iiyelerinin tecriibeleri
ile kurulda alinan kararlarin kalitesi, hiz1 ve
demokratik olusu vb. arasinda pozitif iliski
vardir.

Hayir Hayir Red -
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H5:Y6netim Kurulu iiyelerinin bagimsizlik
durumlarma goére kurulda alinan kararlarin Havir Havir Red i
kalitesi, hizi ve demokratik olusu vb. ay y
arasinda anlaml bir farklilik vardir.
H_EK:Yonetim Kurulu Baskanive
CEO'mun ayni kisi olmamasina gore
kurulda alman kararlarin kalitesi, hiz1 ve Evet Evet Kabul Pozitif
demokratik olusu vb. arasinda anlamli bir
farklilik vardir.
Yenilikcilik Diizeyi
Dogrudan | Dolayl Hipotez | .. . . .
Etki Etki | Kabul/Red | 15 YOond
Ho6a:Yonetim kurulu iiyelerinin yaslart ile
yenilik¢ilik diizeyi arasinda anlaml iligki | Hayir Hayir Red -
vardir.
H7a:Yonetim Kurulu tiyelerinin
cinsiyetlerine gore yenilik¢ilik diizeyi| Hayir Hayir Red -
arasinda anlamli bir farklilik vardir.
H8a:Yonetim kurulu iiyelerinin uzmanlik
alanlaria gore yenilikg¢ilik diizeyi arasinda | Hayir Hayir Red -
anlaml bir farklilik vardir.
H9a: Yo6netim kurulu tiyelerinin tecriibeleri
ile yenilikgilik diizeyi arasinda pozitif iliski | Hayir Evet Kismi Pozitif
vardir.
H10a:Y 6netim Kurulu tiyelerinin
bagimsizlik durumlarina gore yenilikgilik | Hayir Hayir Red -
arasinda anlamli bir farklilik vardir.
H_EK:Yonetim Kurulu Baskanive
CEO'mun ayni kisi olmamasina gore . .
kurulda alinan yenilikgilik diizeyi arasinda Hayr Evet Kismi Pozitif
anlaml bir farklilik vardir.
Yaraticihik Diizeyi
Dogrudan | Dolayl Hipotez e
Etki | Etki | Kabul/Red | st YOnd

H6b: Yonetim kurulu iyelerinin yaslart ile
yaraticilik diizeyi arasinda anlamli iligki | Hayir Hayir Red -
vardir.
H7b:Y6netim Kurulu yelerinin
cinsiyetlerine gore yaraticithk diizeyi| Hayir Hayir Red -
arasinda anlamli bir farklilik vardir.
H8b: Yonetim kurulu iiyelerinin uzmanlik
alanlarina gore yaraticilik diizeyi arasinda| Hayir Hayir Red -
anlamli bir farklilik vardir.
H9b: Yonetim kurulu iiyelerinin tecriibeleri
ile yaraticilik diizeyi arasinda pozitif iliski | Hayir Evet Kismi Pozitif
vardir.
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H10b:Y6netim Kurulu iiyelerinin
bagimsizlik durumlarina gore yaraticilik
diizeyi arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hayir

Hayir

Red

H_EK:Yonetim Kurulu Baskanive
CEO'mun ayni kisi olmamasina gore
kurulda alinan yaraticilik diizeyi arasinda
anlamli bir farklilik vardir.

Evet

Evet

Kabul

Pozitif

Stratejilerin Olusturulmasi ve

Uygulanmasi

Dogrudan
Etki

Dolayli
Etki

Hipotez

Kabul/Red

[liski Yonii

H11: Yonetim kurulu iiyelerinin yaslar ile
kurulda stratejilerin  olusturulmasi ve
uygulanmasi arasinda pozitif iligki vardir.

Hayir

Hayir

Red

H12:Y6netim Kurulu
cinsiyetlerine gore kurulda
olusturulmast ve uygulanmasi
anlamli bir farklilik vardir.

iiyelerinin
stratejilerin
arasinda

Hayir

Hayir

Red

H13: Yonetim kurulu iyelerinin uzmanlik
alanlarma  gore  kurulda = stratejilerin
olusturulmast ve uygulanmasi arasinda
anlamli bir farklilik vardir.

Hayir

Hayir

Red

H14: Yonetim kurulu iiyelerinin tecriibeleri
ile kurulda stratejilerin olusturulmasi ve
uygulanmasi arasinda pozitif iligki vardir.

Evet

Evet

Kabul

Pozitif

H15:Yo6netim Kurulu iiyelerinin
bagimsizlik durumlarina gére kurulda
stratejilerin olusturulmasi ve uygulanmasi
arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hayir

Hayir

Red

H_EK:Yo6netim Kurulu Baskanive
CEO'mun ayni kisi olmamasia gore
kurulda alinan stratejilerin olusturulmasi ve
uygulanmasi arasinda anlamli bir farklilik
vardir.

Evet

Evet

Kabul

Pozitif

Riskleri Yonetebilme Becerisi

Dogrudan
Etki

Dolayh
Etki

Hipotez

Kabul/Red

Mliski Yonii

H16: Yonetim kurulu tiyelerinin yaslari ile
kurulda riskleri yonetebilmesi arasinda
pozitif iligki vardir.

Hayir

Hayir

Red

H17:Y6netim Kurulu iiyelerinin
cinsiyetlerine  gore  kurulun riskleri
yonetebilmesi arasinda anlamli bir farklilik
vardir.

Hayir

Hayir

Red

H18: Yonetim Kurulu iiyelerinin uzmanlik
alanlarina gore kurulda riskleri
yOnetebilmesi arasinda pozitif iligki vardir.

Hayir

Hayir

Red
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H19: Yonetim kurulu iiyelerinin tecriibeleri
ile kurulda riskleri yonetebilmesi arasinda
pozitif iliski vardir.

Hayir

Evet

Kismi

Pozitif

H20:Y6netim Kurulu iiyelerinin
bagimsizlik durumlarima gore kurulda
riskleri yonetebilmesi arasinda anlamli bir
farklilik vardir.

Hayir

Hayir

Red

H_EK:Yonetim Kurulu Baskanive
CEO'nun ayn1 kisi olmamasina gore
kurulda alinan riskleri yoOnetebilmesi
arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Evet

Evet

Kabul

Pozitif
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5. SONUC ve ONERILER

Kurumsal yonetim ile ilgili uygulanan ¢alismalar incelendiginde, yoOnetim
kurulu yapist ve iiye 6zellikleri ile yonetim kurulu performansi arasindaki iliskiyi
inceleyen c¢aligmaya rastlamak pek miimkiin olmamaktadir. Ancak kurumsal
yonetim kavraminin kazanimlarinin getirdigi bir takim anlayislar ve olglilemeyen
performans iyilestirilemez ilkesi dikkate alindiginda, yonetim kurulu performansinin
Olciilmesine yonelik adimlarin atildigir goriilmektedir. Bu c¢alismada da benzer
sekilde yonetim kurulu iiye 6zelliklerinin, kurul performansina etkisi aragtirilmistir.
Incelenen model, kurulun olusumu siirecinde, dogru ydneticiyi segme, dogru takimi
olusturma ve gorevin icrasi esnasinda izlenecek siirecin yonetilmesine iliskin esaslari
belirleme ve gerekliligini vurgulamak maksadiyla olusturulmustur.

Her ne kadar iiye 6zelliklerinin performansa etkisi iizerinde durulsada, kurul
isleyis slirecinin de ara degisken olarak kullanilmas1 gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Bu
nedenle model, kurul kompozisyonunun (yas, cinsiyet, uzmanlik alani, tecriibe ve
bagimsizlik durumu), c¢alisma siirecindeki esaslarmin ( genel c¢aba normlari,
duygusal, kavramsal, siire¢ ¢atisma diizeyi, yeteneklerin mevcudiyeti ve kullanimi)
da dikkate alinmasiyla kurul performansi (stratejilerin olusturulmasi ve uygulanmasi,
karar alma hiz1 ve kalitesi, riskleri yonetebilme becerisi, yenilik ve yaraticilik diizeyi)
tizerindeki etkisine uygun olarak olusturulmustur. Yonetim kurulu liye 6zelliklerini
olusturan bagimsiz degiskenlerin yonetim kurulu performansina etkisini ortaya
koymay1 amaglayan ¢alismadan elde edilen bulgular, kismen benzer yonleri ele alan

caligmalarla karsilastirilarak analiz edilmistir.
5.1. Bulgularmm Yorumlanmasi

Bu ¢alismada, iliye 6zelliklerine ait alinan bilgiler ¢ergevesinde, 6ncelikle bu
Ozelliklerin kurul ¢alisma siirecine etkisi incelenmistir. Calisma siirecini 6lgmek
maksadiyla sorulan sorulara verilen cevaplar, liye Ozellikleri ile siire¢ iligkisi

kapsaminda analiz edilmis, siirecin kurul performansina etkisi ortaya konmustur.
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Performansa yonelik yapilan analizde sadece yonetim kurulunun gézlemlenen
davraniglarinin  ve Ozelliklerinin  degil, aymi zamanda beklenen ve istenen
davraniglarin da gosterilmesi ve gergeklestirilmesi beklenmelidir.

Yonetim kurulu performansi, bagimsiz degisken olarak kullanilan {iye
ozelliklerinin disinda, ayn1 zamanda egitim diizeyi, Yonetim Kurulu Baskani/CEO
ikilemi, toplant1 siklig1, toplantida harcanan verimli siire ve kurul iiye sayis1 esas
almmarak da Olgiilmiistiir. Benzer sekilde kurul isleyis siirecide, egitim diizeyi,
Yonetim Kurulu Baskani/CEO ikilemi, toplanti sikligi, toplantida harcanan verimli

stire ve kurul iiye sayisi esas alinarak da dl¢tilmiistiir.

5.1.1. Yonetim Kurulu Kompozisyonunun Yoénetim Kurulunun

Siirecine EtKisi

Uye ozelliklerinin kurul isleyis siirecine etkisine baktigimizda, yonetim
kurulu isleyisi genel puani ve alt boyutlari, arastirmaya katilan yonetim kurulu
tiyelerinin yaslarina gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermemektedir. Ayni
sekilde, yonetim kurulu isleyisi genel puani ve alt boyutlari, arastirmaya katilan
yonetim kurulu {iyelerinin cinsiyetlerine gore de istatistiksel olarak anlamli farklilik
gostermemektedir. Yani cinsiyetin yonetim kurulu siirecleri iizerinde anlamli bir
etkisinin olmadig1 ortaya ¢ikmaktadir.

Genel caba normlar alt boyutu yonetim kurulu iiyelerinin uzmanlik alani
durumlaria gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermektedir. Post-hoc test
sonuglarina gore, Finans ve Muhasebe ve Raporlama uzmanlik alanlarinda uzman
olanlarin genel ¢aba normlar1 ortalama puanlarinin, Personel/ Insan kaynaklari, Risk
Yonetimi ve Kriz Yonetimi, Arastirma ve Gelistirme, Uretim ve Imalat alaninda
uzman olanlara gore daha yiiksek oldugu; uzmanlik alan1 Personel/ Insan kaynaklar
olanlarin Halkla iliskiler & Iletisim ve Diger alanlara gore daha diisiik oldugu
goriilmektedir (p<0,05).  Yonetim kurulu isleyisi genel puami ve diger alt
boyutlarinin arastirmaya katilan yonetim kurulu iyelerinin uzmanlik alam

durumlarina gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermemektedir.
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Yonetim kurulu isleyisi genel puani ve diger alt boyutlari, aragtirmaya katilan
yonetim kurulu iyelerinin tecriibe durumlarma gore istatistiksel olarak anlamli
farklilik gostermemektedir. YoOnetim kurulu isleyisi genel puani ve alt boyutlari,
arastirmaya katilan yonetim kurulu iiyelerinin bagimsiz iiye olup olmamalarina gore
de istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermemektedir. Aymi sekilde, yonetim
kurulu isleyisi genel puami ve alt boyutlari, arastirmaya katilan yonetim kurulu
tiyelerinin  egitim durumlarina gore de istatistiksel olarak anlamli farklilik
gostermemektedir.

Yonetim kurulu isleyisinden, genel ¢aba normlar1 alt boyutu ortalama
puani, yonetim kurulu iyelerinin sirketlerindeki Yonetim Kurulu Bagkani ve
CEO’nun ayni kisi olup olmamasina gore istatistiksel olarak anlamli farklilik
gostermektedir (p<0,01). Yonetim Kurulu Baskani ile CEO’su ayni olan sirketlerde
ortalama puan daha diisiiktiir. Siire¢ catisma diizeyi alt boyutu ortalama puani,
yonetim kurulu iiyelerinin sirketlerindeki Yonetim Kurulu Bagkani ve CEO’nun ayni1
kisi olup olmamasina gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermektedir
(p<0,05). Yonetim Kurulu Baskani ile CEO’su ayni1 olan sirketlerde ortalama puan
daha diisiiktiir. Yonetim kurulu isleyisi genel puami ortalamasi, yonetim kurulu
tiyelerinin sirketlerindeki Yonetim Kurulu Baskant ve CEO’nun ayni kisi olup
olmamasina gore istatistiksel olarak anlamli farklilhik gostermektedir (p<0,01).
Yonetim Kurulu Bagkani ile CEO’su ayni olan sirketlerde ortalama puan daha
diisiiktiir. Diger alt boyular istatistiksel olarak farklilik géstermemistir (p>0,05).

Yonetim kurulu isleyisi genel puani ve alt boyutlarinin arastirmaya katilan
yonetim kurulu iiyelerinin sirketlerindeki yonetim kurulu iiye sayilari, yillik ortalama
yonetim kurulu toplanti sayilar1 ve her toplantidaki ortalama verimli siire ile iligkileri
incelendiginde, yillik ortalama yonetim kurulu toplanti sayisi arttikca kavramsal
catisma diizeyi alt boyutlar1 puani ortalamasi diismektedir. Her toplantidaki ortalama
verimli siire arttik¢a yonetim kurulu isleyisi genel puani ortalamasi diismektedir.

Genel ¢aba normlarin1 6lgmek maksadiyla sorulan sorulara verilen cevaplara
baktigimizda, ankete olumlu cevap verenlerden 345 iiye (%94,2), yo6netim kurulu

tiyelerinin  yapilmast  gereken islerden dolayr sorumluluk hissettiklerini
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sOylemislerdir. Siire¢ ¢atisma diizeyini 6lgmek maksadiyla sorulan sorulara verilen
cevaplara baktigimizda, ankete olumlu cevap verenlerden 319 iiye (%87,9) yonetim
kurulu iyelerinin goérev ve sorumluluklarin1 igtenlikle kabul ettiklerini
sOylemislerdir. Duygusal catisma diizeyini 6lgmek maksadiyla sorulan sorulara
verilen cevaplara baktigimizda, ankete olumlu cevap verenlerden 301 iiye (%82,9)
yonetim kurulu tiyelerinin birlikte ¢ok iyi ge¢indiklerini s6ylemislerdir. Kavramsal
catisma diizeyini 6lgmek maksadiyla sorulan sorulara verilen cevaplara baktigimizda,
ankete olumlu cevap verenlerden 319 iiye (%87,9) yonetim kurulu iiyelerinin nihai
karar vermeden Once diger tiyelerin bakis acilarini dikkate aldiklarini sdylemislerdir.
Arastirmaya katilan yonetim kurulu iiyelerinde yeteneklerin mevcudiyetini
Olcmek i¢in sorulan sorulara verilen cevaplar incelendiginde, stratejik diisiinme
becerisinin mevcudiyetine 158 kisi (%43,5) ¢ok fazla, 183 kisi (%50,4) fazla, 19 kisi
(%5,2) ne fazla ne az olarak cevap vermistir. Analitik diislinme becerisinin
mevcudiyetine 179 kisi (%49,3) ¢ok fazla, 153 kisi (%42,1) fazla, 29 kisi ise (%8) ne
fazla ne az olarak cevap vermistir. Iletisim becerilerinin mevcudiyetine 167 kisi
(%46) ¢ok fazla, 160 kisi (%44,1) fazla, 35 kisi (%9,6) ise ne fazla ne az seklinde
cevap vermistir. Karsilikli etkilesim becerilerinin mevcudiyetine 149 kisi (%41) ¢ok
fazla, 186 kisi (%51,2) fazla, 24 kisi (%6,6) ise ne fazla ne az olarak cevap vermistir.
Yonetim becerilerinin mevcudiyetine 159 kisi (%43,8) ¢ok fazla, 180 kisi (49,6)
fazla, 21 kisi (%5,8) ne fazla ne az seklinde cevap vermistir. Sonu¢ odakli bakis
acisinin mevcudiyetine 160 kisi (%44,1) ¢ok fazla, 172 kisi (%47,4) fazla, 30 kisi
(%8,3) ise ne fazla ne az seklinde cevap vermistir. Karar alma hiz1 ve kalitesinin
mevcudiyetine 158 kisi (%43,5) ¢ok fazla, 168 kisi (%46,3) fazla, 35 kisi (%9,6) ise
ne fazla ve ne az seklinde cevap vermistir. Yenilik ve yaraticilik diizeyinin
mevcudiyetine 170 kisi (%46,8) cok fazla, 171 kisi (%47,1) fazla, 18 kisi (%5) ise ne
fazla ne az olarak cevap vermistir. Komitelerin cesitliligi ve etkin kullanimi
mevcudiyetine 177 kisi (48,8)cok fazla, 155 kisi (%42,7) fazla, 24 kisi (6,6) ise ne
fazla ne az seklinde cevap vermistir. Riskleri yonetebilme becerisinin mevcudiyetine
188 kisi (%51,8) cok fazla, 146 kisi (%40,2) fazla, 26 kisi (%7,2) ise ne fazla ne az

seklinde cevap vermistir.
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Buna gore yeteneklerin mevcudiyetinde ortalamasi en yliksek yetenegin
“’riski yonetebilme becerisi’’ oldugu, en diisiik yetenegin ise ’stratejik diisiinme’’
oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya katilan yonetim kurulu iiyelerinde yeteneklerin kullanimi ile
ilgili, stratejik diistinme becerisinin kullanimina, 131 kisi (%36,1) ¢ok fazla, 172 kisi
(%47,4) fazla, 57 kisi ise (%15,7) ne fazla ne az seklinde cevap vermistir. Analitik
diisiinme becerisinin kullanimina, 127 kisi (%35) cok fazla, 210 kisi (%57.9) fazla,
21 kisi (%5.,8) ne fazla ne az seklinde cevap vermistir. Iletisim becerilerinin
kullanimina ise 166 kisi (%45,7) ¢ok fazla, 171 kisi (%47,1) fazla, 25 kisi (%6,9) ise
ne fazla ne az seklinde cevap vermistir. Karsilikli etkilesim becerilerinin
kullanimina, 153 kisi (%42,1) cok fazla, 177 kisi (%48,8) fazla, 30 kisi (%8,3) ise ne
fazla ne az seklinde cevap vermistir. YOnetim becerilerinin kullanimina, 150 kisi
(%41,3) cok fazla, 172 kisi (%47,4) fazla, 39 kisi (%10,7) ise ne fazla ne az seklinde
cevap vermistir. Sonu¢ odakli bakis agisinin kullanimina, 128 kisi (%35,3) ¢ok fazla,
191 kisi (%52,6) fazla, 41 kisi (11,3) ise ne fazla ne az seklinde cevap vermistir.
Karar alma hiz1 ve kalitesinin kullanimina, 145 kisi (%39,9) ¢ok fazla, 186 kisi
(%51,2) fazla, 31 kisi ise (%8,5) ne fazla ne az seklinde cevap vermistir. Yenilik ve
yaraticilik diizeyinin kullanimina, 159 kisi (%43,8) cok fazla, 174 kisi (47,9) fazla,
27 kisi (%7,4) ise ne fazla ne az seklinde cevap vermistir. Komitelerin ¢esitliligi ve
etkin kullanim1 sorusuna, 164 kisi (%45,2) cok fazla, 176 kisi (%48,5) fazla, 18 kisi
(%5) 1se ne fazla ne az seklinde cevap vermistir. Riskleri yonetebilme becerisinin
kullanimina, 175 kisi (%48,2) ¢ok fazla, 165 kisi (%45,5) fazla, 20 kisi (%35,5) ise ne
fazla ne az seklinde cevap vermistir. Yeteneklerin mevcudiyetinde yapilan tespite
verilen cevaplarla uyumlu olarak, yeteneklerin kullaniminda da ortalamasi en
yiiksek yetenegin “’risk yonetebilme becerisi’’ oldugu, en diisiik yetenegin ise
“’stratejik diistinme’’ oldugu goriilmektedir.

Sonu¢ olarak yapilan analizlere baktigimizda yonetim kurulu iye
ozelliklerinden uzmanlik alaninin genel caba normu iizerinde anlamli etkisinin
oldugunu gérmekteyiz. Ozellikle Finans ve Muhasebe ve Raporlama alaninda

uzman olanlarin genel c¢aba normlar1 ortalama puanlarinin yiiksek ¢ikmasi,
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firmalardaki yonetim kurulunda bu uzmanlik alanma sahip olanlarin mutlaka var
olmasmin gerekliligine isaret etmektedir. Ayrica Yonetim Kurulu Baskani ve
CEO’su ayni olan sirketlerde de genel caba normlar1 ile genel isleyis puam
ortalamasinin diistiiglinii gormekteyiz.

Glnliimiiziin  kosullar1 dikkat alindiginda, yeteneklerin mevcudiyeti ve
kullaniminda, ortalamasi en yiiksek yetenegin “’riski yonetebilme becerisi’’ olmasi,
en diisiik yetenegin ise ‘’stratejik diisiinme’” olmas1 aslinda zit anlamlar tasimaktadir.
Ciinki stratejik diisiinme kisa orta ve uzun vadede planlamaya dayali biiylimeyi ve
ongoriiyti gerektirmektedir. Dolayisiyla risk yonetiminde, bir belirsizlik durumunda
onceden yapilan hazirliklara dayali bir yonetim s6z konusu olmaktadir. Burada ana
esas, krizler meydana geldiginde zarar gelmesini dnlemeden ziyade, performansi
arttirict risklerinde alinmasi gerekliligidir. Bu durumda, yoneticilerin kriz durumu
olusunca riskleri yonetebilme becerilerini sergilemesine ve stratejik bakis acisiyla

planlamaya dayal1 bir beceri ortaya koymasina dayanmaktadir.

5.1.2. Yonetim Kurulu Siirecinin Yonetim Kurulunun Performansina

Etkisi

Yonetim kurulu siireglerinden genel ¢aba normlar ile risk yonetimi iligkisi
haricinde anlamli bir iliski yoktur (p>0,05). Yapilan analiz gercevesinde, yonetim
kurulu siireglerinden kavramsal catisma diizeyi ile yonetim kurulu genel performansi
arasinda anlamli bir iliski yoktur (p>0,05). Diger iliskiler pozitif yonlidiir ve
anlamlidir. Yo6netim kurulu siireglerinden kavramsal ¢atisma diizeyi ile yenilikgilik
arasinda anlamli bir iliski yoktur (p>0,05). Diger iliskiler pozitif yonlidiir ve
anlamhdir.  YoOnetim kurulu siireclerinden kavramsal catisma diizeyir ve siireg
catisma diizeyi ile yaraticilik arasinda anlamli bir iligki yoktur (p>0,05). Diger
iligkiler pozitif yonliidiir ve anlamlidir. Yonetim kurulu siireglerinden genel ¢aba
normlart ile karar alma hiz1 ve kalitesi arasinda anlamli bir iliski yoktur (p>0,05).

Diger iligkiler pozitif yonliidiir ve anlamlidar.

174



Bireysel parametreler bazinda ise, genel caba normlari, zihinsel ¢atisma ve
becerilerin varligi ile kullanilmalarinin yonetim Kurulu rolleri {izerinde olumlu bir

etkiye sahip oldugu goriilmiistiir.

5.1.3. Yonetim Kurulu Uye Ozelliklerinin Yénetim Kurulunun

Performansina Etkisi

Yonetim kurulu performansinin genel puani ve alt boyutlari, arastirmaya
katilan yonetim kurulu iiyelerinin yaslarina gore istatistiksel olarak anlamli farklilik
gostermemektedir. Yonetim kurulu performanst genel puami ve alt boyutlari,
arastirmaya katilan yonetim kurulu {iyelerinin cinsiyetlerine gore istatistiksel olarak
anlaml farklilik géstermemektedir.

Yonetim kurulu alt boyutlarindan strateji alt boyutu ve yonetim kurulu genel
performansi yonetim kurulu iiyelerinin uzmanlik alan1 durumlarina gore istatistiksel
olarak anlamli farklilik gostermektedir. Yonetim kurulu performansi diger alt
boyutlarinin arasgtirmaya katilan yonetim kurulu dyelerinin uzmanlhk alani
durumlarina gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermemektedir.

Karar alma hiz1 ve kalitesi alt boyutu yonetim kurulu iiyelerinin tecriibe
durumlarina gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermektedir. Post-hoc test
sonuglarina gore aile sirketlerinin karar alma hiz1 ve kalitesi ortalama puanlarmin
halka agik anonim sirketlere ve diger sirketlere gore daha yiiksektir (p<0,05). Aile
isletmelerinde diger isletmelerde gore daha hizli karar alinmaktadir. Y1l bakimindan
yonetim kurulu iiyelerinin tecriibeleri dikkate alindiginda ise genel ¢aba normlari,
stratejik diisiinme ve karar verme tlizerinde pozitif yonlii anlamli bir etkisinin oldugu
goriilmektedir. Genel ¢aba normlarinda ortaya cikan pozitif etki yoneticinin isini
zamanla daha fazla sahiplenmesi ve is doyumunun artmasindan kaynaklandigi
ongoriilmektedir. Tecriibe faktorli yaraticilik, yenilik¢ilik ve riskleri yonetebilme
becerisi iizerinde de olumlu etkilere sahiptir. Bu beklenen bir durumdur. Piyasa

kosullarinda gerekli tecriibeye sahip yoneticiler piyasa talepleri dogrultusunda daha
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yaratici ve yenilikgi fikirler ortaya koyabilirler. Ayrica piyasaylr tanimanin avantaji
ile riskleri daha kolay gozlemleyip durumu isletmenin lehine sonuglandirabilirler.

Bagimsiz iye olup olmama bakimindan isletmelerde yenilikgilik alt boyutu
ve yonetim kurulu genel performansi agisindan farklilik gézlemlenmistir. Yonetim
kurulunda bagimsiz iiye olanlarin ortalama puan olmayanlara gore daha diisiiktiir.
Yani diger iiyelere gore bagimsiz iiyeler yenilik¢iligin ve yonetim kurulu
performansinin diisiik oldugunu belirtmektedirler. Esasinda bu durum beklentilerin
de icerisindedir. Isletmede bulunan bagimsiz iiyeler yonetim kurulunu disaridan bir
g0z ile degerlendirdiginden daha objektif degerlendirmelerde bulunmaktadir. Bu
bakimdan bagimsizlik durumunun isletmeye katkisi diger yonetim kurulu iiyelerinin
goremedigi parametrelere dikkat c¢ekmek ve isletme risklerinin, ydnetim
stratejilerinin ~ ve  isletmenin  sektdrdeki  geleceginin  objektif  olarak
degerlendirilmesini saglamaktir.

Yonetim kurulu performans: alt boyutlarindan, yenilik¢ilik alt boyutu
yonetim kurulu iyelerinin egitim durumlarina gore istatistiksel olarak anlamh
farklilik  gostermektedir. Post-Hoc sonuglarina gore {niversite mezunlarinin
yenilik¢ilik puani ortalamasi Lise ve MYO mezunlarindan, Yiksek lisans
mezunlarinin ortalama puani ise MYO mezunlarindan yiiksektir (p<0,05). Yonetim
kurulu performansimnin genel puani ve diger alt boyutlarinin arastirmaya katilan
yonetim kurulu iyelerinin egitim durumlarina istatistiksel olarak anlamli farklilik
gostermemektedir.

Yonetim kurulu performans: tiim alt boyutlarinda anlamli farkliliklar
gozlemlenmistir. Bu farklar CEO ile Yonetim Kurulu Bagkani ayni olmayan
isletmelerde daha ytiksektir. Yani yonetim kurulu genel performansi ve alt boyutlari
dikkate alinarak yapilan analizlerde tiim performans alt boyutlarinda, Yonetim
Kurulu Bagkani ve CEO’nun ayni kisi olmamasimin pozitif yonlii anlamli etkisi
goriilmektedir.

Yonetim kurulu performansin genel puani ve alt boyutlarmin arastirmaya

katilan yonetim kurulu iiyelerinin sirketlerindeki yonetim kurulu tiye sayilari, yillik
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ortalama yonetim kurulu toplanti sayilar1 ve her toplantidaki ortalama verimli siire ile

iliskilerine baktigimizda;

o Yonetim kurulu iiye sayist arttikca strateji alt boyutu puani ortalamasi
diismektedir.
J Yillik ortalama yonetim kurulu toplant1 sayist arttik¢a risk yonetimi

alt boyutlar1 puani ortalamasi diigmektedir.

Her toplantidaki ortalama verimli siire arttik¢a yonetim kurulu, yenilikgilik,
yaraticilik, karar alma hiz1 ve kalitesi, strateji ve yonetim kurulu performansi genel
puani ortalamasi diismektedir.

Yonetim kurulu tiyelerinin, “’stratejilerin olusturulmasi ve uygulanmasi’” alt
boyutuna yonelik sorulan sorulara verilen cevaplara baktigimizda, stratejilerin
olusturulmasi ve uygulanmasi konusunda genelde iiyelerin ¢ok yiiksek oranda
calistiklar1 sirket/firmaya yonelik stratejik bakis agisi ve stratejilerin uygulanmasi
diisiincesine sahip olduklar1 goriilmektedir. Ankete katilan iiyelerden, 331 iiye
(%91,1) yonetim kurulunun yillik olarak sirketin stratejik yoniinii belirledigini,
315 iye (%86,8) ise yonetim kurulu iiyelerinin yillik olarak sirketin stratejik
planlarinit miizakere ettiklerini, sdylemislerdir.

Yonetim kurulu tiyelerinin, “’karar alma hiz1 ve kalitesi’’ne yonelik sorulan
sorulara verilen cevaplara Tablo 4.20°den baktigimizda, 287 iiye (%79,1) nihai
karara varildiginda, alinan kararlardan dolay1 en az bir {iyenin memnun olmadiginin
siklikla goriilen bir durum oldugunu séylemistir.

Yonetim kurulu iyelerinin, ‘’riskleri yonetebilme becerisi’” alt boyutuna
yonelik sorulan sorulara verilen cevaplara baktigimizda, genelde iiyelerin ¢ok ytliksek
oranda riskleri yonetebilme becerisine sahip olduklar1 goriilmektedir. Ankete katilan
tyelerden 352 iiye (%97) yonetim kurulunun beklenmedik sirket krizleriyle bas
etmeye her zaman hazir oldugunu, 332 iiye (%91,5) ise iyelerin sirketin karsi
karsiya kaldigi riskleri etkin bir sekilde yonetebildigini s6ylemisglerdir.

Yonetim kurulu iyelerinin, “’yaraticilik’ alt boyutuna yonelik sorulan
sorulara verilen cevaplara baktigimizda, yaraticilik konusunda genelde iiyelerin ¢ok

yiikksek oranda yaraticilik fikrine sahip olduklari goriilmektedir. Ankete katilan

177



tiyelerden 299 tiye (%82,4) kurul ve komisyon toplantilarinda bir¢ok yeni fikir ortaya
attiklarii soylemislerdir.

Yonetim kurulu iiyelerinin, “’yenilik¢ilik’” alt boyutuna yonelik sorulan
sorulara verilen cevaplara baktigimizda, yenilik¢ilik konusunda genelde {iiyelerin
yaraticiga gore c¢ok daha yiiksek oranda yenilik¢ilik fikrine sahip olduklar
goriilmektedir. Ankete katilan tiyelerden 304 {iye (%83.,7) yonetim kurulunda
yenilik¢iligin (yenilik¢i fikir ve uygulamalar) cesaretlendirildigini sdylemislerdir.

Yonetim kurulu isleyisinde en yiiksek faktor 4,397 + 0,427 ile genel gaba
normlari iken yonetim kurulu performansinda en yiiksek faktor 4,360 + 0,470 ile

risk yonetimi faktorii olmustur.

5.2. Tartisma ve Oneriler

Yonetim kurulu {yelerinin gorevlerinin geregini yerine getirirken almig
oldugu egitim ve uzmanlik alani, sahip oldugu ge¢cmis tecriibe, yasinin ve
cinsiyetinin gerektirdigi donanim ve gorevlerini icra ederken ne kadar objektif ve
bagimsiz olarak hareket ettiginin 6nemi agik ve net olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ana
esaslar acisindan baktigimizda sahip olunan biitiin bu donanim ve &zellikler, yonetim
kurulu tyelerinin sergilemeleri gereken bireysel ve toplu performansi da
etkilemektedir. Ortaya konmasi gereken etkinlik elbette bir siire¢ igerisinde
istenenlerin ve beklenenlerin gerceklesmesiyle saglanabilir. Yonetim kurulu
performansi, iiyelerin kurulun isleyis siireci boyunca sergiledikleri genel cabalar,
kavramsal, duygusal ve siire¢ catisma diizeyleri, egitim seviyeleri, yapilan
toplantilara katilma ve toplantilarda gecirilen verimli siire, Yonetim Kurulu
Baskanive CEO’nun ayn1 kisi olup olmamasi ve kurul iiye sayist ile baglantili bir
siire¢ sergilemektedir.

Yonetim kuruluna segilen iiyelerin, 6zellikleri, nitelikleri ve bagimsizliklar:
kurulun performansiyla beraber sirketin/kurumun performansin1 da dogrudan
etkilemektedir. Kuruldan beklenen, stratejik diisiinme becerisi, dogru ve hizli karar

alma, riskleri degerlendirme, yenilik ve yaraticilik yetkinligine sahip olma ile
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yonetim ve liderlik becerilerini birlikte sergileyebilmektir. Kuruldaki bagimsiz
iiyelerden beklenen ise diisiince ve davranis agisindan bagimsizlik sergileme ve
sirketin/kurumun ¢ikarlar1 dogrultusunda beklentisiz ¢alismak ve bu ¢ikarlar1 her
seyin listliinde tutmaktir.

Yonetim kurulu iiyeligi, gelismis iilkelerde oldugu gibi basli bagina uzmanlik
gerektiren bir meslek halini almaktadir. YoOnetim kurulu iiyelerinin birbirini
tamamlayan 6zellikte olmalar1 gerekmektedir. Yonetim kurulu tiyelerinin bireysel
yetkinliklerinin yaninda 6zellikle bu ¢alismada 6ne ¢ikan uzmanlik alani, tecriibe
ve Yonetim Kurulu Bagkani/CEO ikilemi hem isleyis siirecine hemde kurul
performansina etki etmistir.

Sonu¢ olarak yapilan analizlere baktigimizda, yonetim kurulu iye
Ozelliklerinden uzmanlik alaninin genel caba normu iizerinde anlamli etkisinin
oldugunu gormekteyiz. Ozellikle Finans ve Muhasebe ve Raporlama alaninda
uzman olanlarin genel caba normlar1 ortalama puanlarinin yiiksek ¢ikmasi,
firmalardaki yonetim kurulunda bu uzmanlik alanina sahip olanlarin mutlaka var
olmasmin gerekliligine isaret etmektedir. Ozellikle tecriibenin kazamldig1 aile
sirketlerindeki karar alma hizi ve kalitesi, halka agik sirketlerdeki edinilen
tecriibeden daha cok etkili olmaktadir. Sahip olduklar1 farkli bakis acis1 ve tarafsiz
konumlar1 nedeniyle bagimsiz iiyelerin ve genel olarak icrada gorevli olmayan
tiyelerin rolii, yonetim kurulundaki diger iiyelere ek bazi unsurlar igerir. Bunlar;
strateji gelistirme, performans degerlendirme, risk yonetimi, yenilik ve yaraticilik ile
yoneticilere yonelik degerlendirmelerdir. Bagimsiz iiyelerin yenilik konusunda genel
ortalama puanlar1 bagimsiz olmayan {iiyelere gore daha diisiiktiir. Buda bagimsiz
tiyelerin daha objektif degerlendirmeler yaptigim1 gostermektedir. Bu ¢aligmada one
cikan bir diger husus ise ankete katilan bagimsiz iiyelerin, kurul performansini
yetersiz bulmasidir. Egitim durumu dikkate alindiginda, tiniversite mezunlarinin,
yenilige daha acik oldugu ve yaraticithk o6zelliklerinin daha ¢ok oldugu
goriilmektedir.

Yonetim kurulu iiye sayisi artikca, stratejik diistinme becerisi ve stratejilerin

uygulanmasi ortalama puaninin da diistiigli goriilmektedir. Toplant1 sayis1 artikga,
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risk yonetimi de diigmektedir. Toplantida harcanan siire artik¢a, karara alma hizi ve
kalitesi, stratejik diisince, yenilik ve yaraticihik diizeyi ile genel performans
diismektedir.

Daha once yapilan ¢alismalara katilan yonetim kurullari, riski etkin bir
sekilde yonetebildigini ifade etmislerdir. Benzer sekilde bu ¢alismada da yonetim
kurulu iiyelerinin en ¢ok onem verdigi sorumlulugun riskin etkin yonetimi oldugu
gorilmistiir.

Ginitimiiziin kosullart dikkat alindiginda, yeteneklerin mevcudiyeti ve
kullaniminda, ortalamasi en yiiksek yetenegin “’risk yonetebilme becerisi’’ olmasi,
en diisiik yetenegin ise ‘’stratejik diisiinme’’ olmasi aslinda zit anlamlar tagimaktadir.
Ciinkii risk yonetimi, stratejik diisiinme, karar alma ve yenilik ve yaraticilik
kavramlart aslinda bir biitiin olarak degerlendirilmelidir. Ortaya konan vizyon ve
misyona uygun olarak belirlenen kisa, orta ve uzun vade stratejik planlamalar, etkin
ve uygulanabilir zamaninda karar almay1 gerektirmektedir. Bu durum da, ilerlemek
ve gelismek icin yaratict ozelliklere sahip olma ve rekabetin geregi yenilige acik
olma ile sekillenmektedir. Iste tamda burada meydana gelebilecek beklenmedik
krizlerle bas etmeye yoOnelik risklerin pozitif ve negatif anlamada alinmasi
kagimilmazdir.

Modeller dikkate alindiginda regresyon modellerinin agiklayict etkilerinin
diisiik oldugu anlagilmaktadir. Ornegin Yénetim Kurulu Kompozisyonu, Y®énetim
Kurulu Siiregleri ile Yonetim Kurulu Performansi genel ortalama puani Regresyon
Modeli dikkate alindiginda modelin agiklanma oranina yaklasik olarak %25 etki
etmektedir. Bu da gostermektedir ki hala agiklayamadigimiz %75°lik bir kisim
mevcuttur. Bu kismin igerisinde toplanti salonlarinin ses, 151k, havalandirma gibi
ozellikleri (gevresel etmenler) olabilecegi gibi kurum kiltiri ve kurum alt
kiltlirlerinin ve catigmalarinin etkisi, piyasa rekabet sartlarinin getirmis oldugu stres
ve kontrol edilemeyen risklerin etkisi, lilkede baskin ydnetim stratejileri ve lilke
kiiltiiriiniin etkisi gibi birgok farkli etmen yer alabilir. Tiim bu degiskenler dikkate
alimarak calismalarin kapsaminin genisletilerek devam ettirilmesi bulgular1 daha

yararli hale getirecektir. Ayn1 zamanda da diger etmenler ile sosyo - Kkiiltiirel

180



dinamikler dikkate alinarak ortaya ¢ikarilabilecek aragtirma bulgularinin, yonetim
kurulu konusunda yapilacak arastirma yazinina biiyiikk katkilar sunacagi
ongoriilmektedir. Bu degerlendirmeler ve elde edilen veriler neticesinde gelecekte
yapilacak ¢alismalara yonelik sunulan oneriler asagida verilmistir.

Bu calisma, ayrica hizmet sektoriine, saglik sektoriine vb. diger alanlara da
bir biitiinliik icerisinde uygulanabilir. Yonetim kurulu liye 6zelliklerinin, yonetim
kurulu performansina etkisiyle baglantili olarak ve/veya firma performansina etkisi
de incelenebilir.

Gelistirilen model, farkli Onciill ve ardil degiskenlerle ele alinarak
zenginlestirilebilir. Aracilik etkisi arastirilan degiskenlerin farkli degiskenler olmasi
veya ¢ogaltilmasi miimkiindiir. Bu kapsamda, iiye 6zelliklerine yonelik bagimsiz
degiskenlerin alt boyutlarindan farkli kontrol degiskenleri kullanilarak c¢alisma
tekrarlanabilir.

Calismada ele alinan bagimli degiskenlerin sorgulanmasi, sadece strateji ve
risk almada gosterilen performansla siirli tutulabilir. Cilinkii genel anlamda, risk
yonetimi en yiiksek sergilenen performans olarak goriilmekte, stratejik bakis agisi1 ise
en diisiik performans olarak goriilmektedir. Performansa yonelik olarak 6lgiilen
ozellikle yenilik ve yaraticihik kavramlari ile firma performansinin belirlenecek

zaman araligindaki gelisimine tiye dzelliklerinin etkisi incelenebilir.
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BOLUM-A YONETIM KURULU KOMPOZISYONU

() Bu kisim Yonetim Kurulu yapisimt (kompozisyonu) ortaya koymak maksadiyla hazirlanan
sorulardan olugmaktadir.

1. Calistigimmiz Sektor?

1. Metal Esya, Makine ve Gere¢ Yapimi

Holdingler ve Yatirim Sirketleri

2

3 Bankalar ve Ozel Finans
4, Gida, I¢ki ve Tiitiin
5

6

Savunma

Diger

2. Yénetim Kurulu Uye Sayimniz?

]

3. Admiz ve Soyadiniz.

4. Yonetim Kurulu iiyesi cinsiyeti?

Erkek Bayan

5. Yonetim Kurulu iiyesi yag durumu?

25-34 yas 35-44 yas 45- 54 yag 55-64 yas 65 yas ve iizeri

6. Yonetim Kurulu liyesi egitim diizeyi?

Meslek Yiiksek
Okulu

ilkogretim | Lise Universite | Yiiksek Lisans Doktora

7. Bagimsizlik Durumunuz (Ydnetim kurulunda bagimsiz iiye misiniz?):
a. Evet b. Hayir
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8. Liitfen asagidaki tablodan uzmanlik alaninizi belirten boliimii isaretleyerek toplam calisma siirenizi
yaziniz. *Birden fazla se¢enegi isaretleyebilirsiniz!

YIL

Hukuk

Pazarlama / Thracat / Uluslararasi iliskiler
Halkla iliskiler & Iletisim

Gayrimenkul

Aragtirma ve Gelistirme

Egitim Sektorii (Universite vb.)

Finans ve Muhasebe & Raporlama

Personel / Insan kaynaklari

Risk Yonetimi ve Kriz Yonetimi

I¢ Kontrol Sistemleri (i¢ denetim vb.)

Uzmanhk Alanimiz
ve
Toplam Calisma Siireniz

Bilgi ve iletisim Teknolojileri

Stratejik Planlama ve Politika Gelistirme
Satin Alma ve Ithalat

Uretim ve Imalat

Diger (liitfen belirtiniz!)

Kar amaci giitmeyen kurumlarda

Halka ag¢ik anonim sirketlerde
Aile sirketlerinde

Yonetim
Kurulu
Tecriibesi

Yabanci sermayeli sirketlerde

(II) Bu kisim sirketin yonetim kurulu karakteristiklerini ortaya ¢ikarmak icindir. Bu bilgilere
¢alismamizin daha yararli olmasi i¢in bagvurulmaktadir. Liitfen ilgili yerleri doldurunuz.

1. Yillik ortalama yonetim kurulu toplanti sayisi:
2. Her toplantidaki ortalama verimli siire (miizakere ve etkilesim dahil): saat.

3. Yonetim Kurulu Baskanive CEO ayni kisi midir?
1.Evet / 2.Hayir
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BOLUM-B YONETIM KURULU SURECI (iISLEYISI)

Asagidaki ifadeler icin ilgili 61¢egi kullanarak en uygun say1yi isaretleyiniz:

1 2 3 4

5

Kesinlikle Katilmiyorum Ne Katiliyorum Ne Katiliyorum
Katilmiyorum Katilmiyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

=

Yonetim Kurulu tiyeleri toplantilardan 6nce dikkatlice
bilgilendirilmektedir.

Yonetim Kurulu diyeleri toplantilara aktif olarak katilmaktadir.

Yonetim Kurulu iiyeleri iglerinden keyif almaktadirlar.

Yonetim Kurulu iiyeleri yapilmasi gereken iglerden dolay1
sorumluluk hissetmektedirler.

Isler iyi yapildiginda Yénetim Kurulu iiyeleri memnun olmaktadir.

Yonetim Kurulu nihai karar1 vermeden dnce diger liyelerin bakis
acilarini dikkate alir.

Kurulda kararlar daima dostane alinir.

Kurulda tartismalar a¢ik ve diirtist¢edir.

© | N o g &~ W

Kuruldaki atmosfer tiyeleri elestirel diistinmeye tesvik eder.

[ERN
e

Yonetim Kurulu toplantilarinda genellikle kesin bir karara varilmaz.

[ERN
=

Karar verme siirecinde yonetim kurulu tiyeleri arasinda kisilik
catismalar1 bulunmaktadir.

[EEN
N

Yonetim Kurulu iiyeleri birlikte ¢ok iyi gecinmektedir.

[ERN
@

Yonetim Kurulu iiyeleri her zaman isbirligi yapmak ve birbirlerine
yardimci olmak i¢in hazirdir.

14.

Nihai karara varildiginda, alinan kararlardan dolay1 en azindan bir
ilyenin memnun olmadig siklikla goriilen bir durumdur.

15.

Yonetim Kurulu iiyeleri arasindaki iliskiyi kazanmak veya
kaybetmek agisindan en iyi agiklayan ifade "O kazanirsa, ben
kaybederim" seklindedir.

16.

Yo6netim Kurulu iiyeleri ¢aligmalar esnasinda tartisma egilimindedir.

17.

Yonetim Kurulu toplantilart sirasinda sik sik iglerin nasil yapilacagi
tartigilmaktadir.

18.

Yonetim Kurulu iiyeleri gogu zaman islerin adaletsiz sekilde
dagitildigim diigiinmektedir.

19.

Yonetim Kurulu iiyeleri gorev ve sorumluluklarini igtenlikle kabul
ederler.
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Yeteneklerin Mevcudiyeti ve Kullanimi

Asagidaki tabloda verilen ifadeler i¢in verilen 6l¢egi kullanarak en uygun degeri isaretleyiniz.

1 2 3 4 5

Cok Az Az Ne Fazla Ne Az Fazla Cok Fazla

Liitfen Yonetim Kurulunun isleyis ve performansina yonelik asagidaki becerilerin mevcudiyetini
ve kullanim performansini degerlendiriniz.

Mevcudiyeti Kullanimi

1 12 |3 |4 |5 1 |23 |4]|5

Stratejik Diistinme

Analitik Diigiinme

Iletisim Becerileri

Karsilikli Etkilesim Becerileri

Yonetim Becerileri

Sonu¢ Odakli Bakis Agist

Karar Alma Hiz1 ve Kalitesi

Yenilik ve Yaraticilik Diizeyi

© |©No|g M wINE

Komitelerin Cesitliligi ve Etkin
Kullanimi

Riskleri Yo6netebilme Becerisi

[EY
o
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BOLUM-C YONETIM KURULU PERFORMANSI

Asagidaki ifadeler icin ilgili 6l¢egi kullanarak en uygun say1y1 isaretleyiniz:

1 2 3 4 5
Kesinlikle Katilmivorum Ne Katiliyorum Ne Katilivorum Kesinlikle
Katilmiyorum Y Katilmiyorum Y Katiliyorum

Yonetim Kurulu beklenmedik sirket krizleriyle bas etmeye her zaman

L hazirdir.
2 Yonetim Kurulu potansiyel firsat ve tehditlerin tespit edilmesinde
' etkin rol oynar.
3 Kurul toplantilari, 6nemli organizasyonel konularda “odaklanmay1” ve
' “cozlim iiretmeyi” kolaylastiric1 6nlemler alir.
Yonetim Kurulu iiyeleri sirket riskini etkin bir sekilde
4, b, . .
yonetebilmektedir.
5 Yonetim Kurulu iiyelerinin strateji olusturulmasina ve risk yonetimine
' katkis1 yiiksektir.
6 Toplant:1 giindemi girketin stratejik dnceliklerine basartyla yer
' vermektedir.
7. Risk yonetimi Yonetim Kurulunun karar alim siirecinde etkilidir.
8. Yonetim Kurulu Uyeleri is gevrelerindeki egilimlerin farkindadirlar.
9 Isletme disindan olan y&netim kurulu iiyeleri isletme faaliyetleri ile
' ilgili alternatif bir bakis agis1 saglamaktadirlar.
10 Isletmemizde arastirma sonuglaria dayanan teknik yenilikler
" | Yonetim Kurulu tarafindan ¢ok ¢abuk kabul goriir.
Yonetim Kurulu iyeleri, isletmemizde {iriin ve hizmet konusundaki
11. e s N .
yenilik¢i fikirlere biiyiik oranda 6nem verir.
12 Isletmemizde yenilik, proje yonetimlerinde ve is siireglerinde kolayca

kabul goriir.

Yonetim Kurulu iiyeleri ve komisyonlardaki insanlar, yeni fikirleri,
13. | yeni uygulamalar1 ise yaramasa dahi bundan dolay1
cezalandirilmazlar.

Yonetim Kurulunda yenilikgilik (yenilikgi fikir ve uygulamalar)

14. cesaretlendirilir.
15 Yonetim Kurulu iiyeleri, toplantilarda giindeme getirilen yeni
" | fikirlerin uygulanmasina ¢ogunlukla sicak bakmazlar.
16 Yonetim Kurulu toplantilarinda problemlerin ¢6ziimiinde olaganiistii
" | ve sasirtici ¢ozlimler iiretirim.
17 Yonetim Kurulunda ortaya attigim fikirlerden bazilar1 gergekten
" | benzersizdirler.
18 Yonetim Kurulu toplantilarinda problemlerle karsilagtigimizda
" | engelleri farkli yontemlerle ¢6zebilirim.
19. Kurul toplantilarinda benden beklenmese bile yeni ¢oziimler bulmaya

caligirim.

20. | Kurul ve komisyon toplantilarinda ortaya attigim birgok fikir vardir.

21. | Yonetim Kurulu tist yonetimin kararlarin1 denetler.

22. | Yonetim Kurulu toplantilarinda genellikle kesin bir karara varilmaz.
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Kurul, sirketin operasyonel faaliyetlerini yonlendiren politikalar ile

23 ilgili karar verme mekanizmalarina etkin bir sekilde katilmaktadir.
Yonetim Kurulu, alian kararlarin tiim sirket tarafindan benimsenen
24. 9 . N . .
degerler ve ilkeler olmasini saglayabilmektedir.
Yonetim Kurulu nihai karar1 vermeden dnce diger iiyelerin bakis
25. )
agilarini dikkate alir.
Karar verme siirecinde yonetim kurulu iiyeleri arasinda kisilik
26.
catigmalar1 bulunmaktadir.
27. | Kurulda kararlar daima dostane alinir.
Nihai karara varildiginda, alian kararlardan dolay1 en azindan bir
28. | . . N o .
ilyenin memnun olmadig: siklikla goriilen bir durumdur.
29 Sirket iist yoneticileri sirket stratejilerinin olusturulmasinda yonetim
" | kurulundan yardim talep etmemektedir.
30 Yonetim Kurulu sirketin stratejik planlarini sektor verileriyle
" | karsilagtirmali olarak kiyaslamaktadir.
Yonetim Kurulu sirket performansint stratejik planlar dogrultusunda
31. . N . .
yeniden degerlendirmektedir.
32 Yonetim Kurulu sirketin en {ist yoneticisinden (CEO) strateji
" | uygulamalarina yonelik eylem planlarin alir.
33. | Yonetim Kurulu yillik olarak sirketin stratejik planini miizakere eder.
34. | Yonetim Kurulu yillik olarak sirketin stratejik yoniinii belirler.
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gbrevini icra etmeye miiteakip, 2011-2014 yillar1 arasinda Kara Harp Akademisinde
Yonetim Ana Bilim Dalinda Ogretim Elemam olarak gorev yapti. Bu esnada
2013 yilinda alt1 ay siireyle Afganistan/Kabil’de Komuta Kurmay Kolejinde Ogretim
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